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Sammanfattning:  Hög efterfrågan på kompetensutveckling speglar behovet av kun-
skap och livslångt lärande i företag idag. Lärosätena har en central 
roll i samhället som utbildare, men kan de stödja yrkesverksammas 
livslånga lärande i diskretionärt arbete på ett hållbart sätt? Studiens 
syfte är att bidra med kunskap om de reella villkoren för att ägna 
sig åt livslångt lärande. Studiens resultat avser bidra till övervägan-
den kring utformning av uppdragsutbildningen genom matchning 
av reella villkor. Det empiriska materialet, ljudinspelningar och 
dokument har samlats in genom intervjuer, fältsamtal, besök på del-
tagarnas arbetsplatser genom go-alongs. Datan har analyserats med 
hjälp av Saldañas (2016) cykelkodningsmetoder. Resultat, livs-
långt lärande individuellt och situationellt bunden social praxis och 
process, central för hantering av arbetskraven. Ledningens mentala 
modeller och företagskulturen är kritiska faktorer för möjligheterna 
till livslångt lärande i arbetet. Livslångt lärande integrerad i före-
tagsrationaliteten ger resurser och acceptans för lärande under ar-
betstid, medan separerat lärande förväntas ske utanför arbetstid, vil-
ket rubbar projektledarnas work-life balance. Konklusion, anställ-
das livslångt lärande och dess villkor varierar. Livslångt lärande bör 
hanteras av arbetsgivare som en integrerad del av diskretionärt ar-
bete för att stödja anställda i kunskapsutvecklingen. Företagen be-
höver identifiera och kritiskt granska egna inflytelserika mentala 
modeller för livslångt lärande. Uppdragsutbildning kan på hållbart 
sätt stödja yrkesverksammas livslånga lärande genom att utgå från 
dels arbetsmiljölagstiftning dels arbetslivspedagogik förankrad i 
fronetisk kunskap.  
Nyckelord: Livslångt lärande, reella villkor, work-life balance, dis-
kretionärt arbete, uppdragsutbildning, social hållbarhet, affordans, 
strategier, fronesis. 
 Innehåll 
1. Introduktion ................................................................................ 1 
1.1 Syfte ...................................................................................................... 2 
1.2 Bakgrund .............................................................................................. 3 
1.3 Problemformulering och frågeställningar ........................................... 4 
1.4 Definitioner av studiens centrala begrepp och koncept ...................... 5 
1.4.1 Livslångt lärande ............................................................................................. 5 
1.4.2 Reella villkor ................................................................................................... 6 
1.4.3 Diskretionärt arbete ......................................................................................... 7 
1.4.4 Uppdragsutbildning ......................................................................................... 7 
2. Metodologisk perspektivering ................................................... 8 
2.1. Epistemologiska grundantaganden .................................................... 8 
2.2 Etnografi .............................................................................................. 9 
2.3 Urval av deltagare ............................................................................. 10 
2.3.1 Projektledare .................................................................................................. 10 
2.3.2 HR-personal ................................................................................................... 10 
2.4 Material och metoder för insamlandet .............................................. 11 
2.4.1 Dokument och dokumentation ...................................................................... 11 
2.4.2 Livshistorisk intervju med projektledare ....................................................... 11 
2.4.3 Go-alongs med projektledare ........................................................................ 12 
2.4.4 Dokumentinsamling från arbetsplatsen ......................................................... 12 
2.4.5 Uppföljande intervjuer och kontakt med deltagare ....................................... 13 
2.4.6 Intervjuguide .................................................................................................. 13 
2.5 Etiska överväganden .......................................................................... 13 
2.5.1 Uppfyllelse av forskningsetiska krav ............................................................ 13 
2.5.2 Forskarrollen .................................................................................................. 13 
2.6 Litteratursökning och teoretiskt urval ............................................... 14 
2.7 Bearbetning och analys av empiriskt material .................................. 14 
3. Tidigare forskning och teoretiskt ramverk .............................. 16 
3.1. Livslångt lärande .............................................................................. 16 
3.2 Arbetsplatslärande ............................................................................. 17 
3.2.1 Den lärande organisationen ........................................................................... 18 
3.2.2 Den lärande individen och fronesis ............................................................... 19 
3.3 Work/Life Balance ............................................................................. 19 
3.4 Flexibilitet .......................................................................................... 20 
4. Presentation av det insamlade materialet ................................. 22 
4.1. Presentation av deltagarna och deras arbetsplatser ........................ 22 
4.1.1 Arbetsplatserna .............................................................................................. 22 
4.1.2 Projektledarna ................................................................................................ 23 
4.1.3 HR-personalen ............................................................................................... 25 
5. Resultat och analys ................................................................... 27 
5.1 Reella möjligheter till livslångt lärande som individen har i sitt arbete 
på kunskapsintensiva arbetsplatser ......................................................... 27 
Figur 2: Tematiskt översikt över resultat- och analysdelen, underkategorier och 
dessas beståndsdelar. ............................................................................................. 27 
5.1.1 Projektledarnas livslånga lärande fram tills idag ........................................... 27 
5.1.2 Projektledarnas konceptualiseringar av lärandet på deras kunskapsintensiva 
arbetsplatser ............................................................................................................ 29 
5.1.3 Projektledarnas strategier, argument och hantering av möjligheterna till 
lärande .................................................................................................................... 32 
5.2 Storföretagens HR-personals uppfattning av de möjligheter som 
anställda har till livslångt lärande .......................................................... 35 
5.2.1 HR-deltagarnas tolkning och förståelse av begreppet livslångt lärande ....... 35 
5.2.2 HRs tal om vad som görs för att möjliggöra goda förutsättningar för lärande på 
arbetsplatserna ........................................................................................................ 39 
6. Slutdiskussion .......................................................................... 47 
6.1 Reella villkor för livslångt lärande .................................................... 47 
6.1.1 Den föränderliga lärandeprocessen ............................................................... 47 
6.1.2 Mentala modellers betydelse för möjligheten till livslångt lärande i  arbetet 48 
6.1.3 En kamp för balans mellan arbete och fritid ................................................. 50 
6.1.4 Vilka förutsättningar krävs för att optimera lärande? .................................... 50 
6.1.5 Flexibilitetens roll i det livslånga lärandet .................................................... 52 
6.2 Vad kan göras? .................................................................................. 53 
Referenser ..................................................................................... 56 
Bilag/a/or ........................................................................................ a 
i 
Förord 
Att kompetensutveckla mig och därigenom ägna mig åt det livslånga lärandet, samtidigt som 
jag arbetar, samtidigt som jag är mamma, maka, vän och kollega - är ett av mitt livs största 
åtaganden. Erfarenheten är både teoretisk och praktisk. Utmaningen både psykisk och fysisk. 
Nya kompetenser har tillgodogjorts, nya begränsningar har upptäckts och mina egna reella vill-
kor för livslångt lärande har gjort sig påtagligt uppenbara. 
Främst vill jag tacka alla mina deltagare, utan er hade denna uppsats inte blivit av. Tack för att 
ni tog er tid och så generöst delade med er av er tid och av era liv. 
Tack Susanne för chansen att få göra detta arbete, tack Emma för ditt ovärderliga stöd och tack 
alla andra fina kollegor på LUCE.  
Tack Christel, du har kontinuerligt gett mig hoppet åter när det har känts tungt och övermäktigt. 
Tack Karima, för all din visdom, uppmuntran och för alla de resor du har företagit för att hjälpa 
mig hela vägen fram. 
Tack Mamma, för att du gång på gång så omtänksamt erbjudit mig din hjälp. Tack svärföräld-
rarna, ni har ställt upp, passat och avlastat när det har behövts. 
Tack till dig min älskade Niklas för allt ditt stöd, för dina uppoffringar här hemma när tröttheten 
har varit överväldigande och för all god mat som jag har sluppit laga. Tack för all din kärlek, 
omtanke och din orubbliga tro på att jag har vad som krävs för att klara det här. 
Tack Leon och Elsa, mina älskade ungar, för ert stora tålamod. All er härliga positiva energi 
och har gett mig glädje och ork att göra färdigt uppsatsen. 
Stort tack Carola för ditt generösa handledarskap. Jag har nog utgjort den största delen av ditt 
diskretionära arbete. Jag har lärt mig så otroligt mycket av dig. Du har lyssnat, ifrågasatt och 
med lugn och tålamod, om och om igen, fört mig tillbaka till den smala vägen. 
Denna uppsats tillägnas min lillebror Martin som så hastigt och tragiskt lämnade oss våren 
2017. Älskad, saknad, aldrig glömd. 
 
Hjärtlig tack till er alla!  
Malmö, juni 2018 
Deana Ekberg Nannskog 
 
1 
1. Introduktion 
Detta är en studie av de reella villkoren för livslångt lärande inom gruppen yrkesverksamma 
som arbetar i diskretionärt arbete i kunskapsintensiva och resursstarka storföretag i Skåne-
regionen. Diskretionärt arbete innefattar arbetsuppgifter som varierar från dag till dag, som sak-
nar rutin och som kräver kunskapsbaserade beslut i mer eller mindre unika situationer. Sådant 
ser exempelvis arbetet ut för dem som arbetar som projektledare vilka utgör den primära delta-
gargruppen i denna studie. 
Villkoren för livslångt lärande sätts i ljuset av Riksrevisionens problematisering att det inom 
universitet och högskolor saknas kunskap om näringslivets efterfrågan på fortbildning samt att 
det finns bristande incitament och struktur att leverera lärosätenas uppdragsutbildningar. Denna 
problematisering baseras främst på resultat från en granskning som presenteras i rapporten “Det 
livslånga lärandet inom högre utbildning” (RiR 2016:15). Riksrevisionen har granskat lärosä-
tenas arbete med att erbjuda fortbildning och vidareutbildning till yrkesverksamma. Uppdrags-
utbildningen, vars roll är just denna, ses här som ett potentiellt samhälleligt strategiskt viktigt 
verktyg för att öka förutsättningarna för det livslånga lärandet i samhället.  
Riksrevisionen skriver “universitet och högskolor bör ha en pådrivande roll när det gäller att 
utveckla och erbjuda utbildningar som är attraktiva för yrkesverksamma, både till innehåll och 
till form” (RiR 2016:15, s.12), men pekar samtidigt ut en rad konkreta utmaningar som behöver 
beaktas: 
● lärosätena saknar kompetens och/eller resurser för att identifiera efterfrågan på fortbild-
ning samtidigt som många arbetsgivare också har svårt att formulera sig kring kompe-
tensutvecklingsbehov  
● lärosätena har svårt att svara upp mot konkurrensutsatta branscher med hög förändrings-
takt eftersom dessa ofta har korta tidshorisonter när behov av fortbildning uppstår samt 
att det finns en etablerad bild som tyder på att arbetsgivarna inte anser att lärosätena når 
upp till deras krav på flexibilitet och tillgänglighet 
● lärosätena har höga overheadkostnader i jämförelse med andra utbildningsanordnare 
och ska ta ut full kostnadstäckning enligt förordningen (SFS 2002:760) om uppdragsut-
bildning vid universitet och högskolor.  
Samtidigt anger Riksrevisionen att teknikföretagen uppger att lärosätena har en konkurrensför-
del då de kan erbjuda utbildning baserad på de senaste vetenskapliga rönen och som har både 
bredd och ett djup. Detta indikerar lärosätenas potential som viktiga aktörer gällande det livs-
långa lärandet i näringslivet, men det pekar på såväl behov av tydligare styrning och incitament 
som på kunskaps- och kompetensluckor hos lärosätena.  
I Riksdagens betänkande (2016/17:UbU9) gällande regeringens skrivelse gällande Riksrevis-
ionens rapport (2016/17:67, s.18) lyfts uppdragsutbildningen fram som en viktig del av det 
livslånga lärandet och det framhålls att “lärosätena bör vara mer aktiva i sitt arbete med att 
erbjuda denna typ av utbildning.”. Riksdagen gör även ett ställningstagande som betonar vikten 
av att ge individer möjlighet att ägna sig åt det livslånga lärandet för att kunna fylla behoven på 
en föränderlig arbetsmarknad. Vidare emfaseras även här lärosätenas viktiga roll vad gäller att 
2 
erbjuda ett utbildningsutbud som svarar mot arbetsmarknadens behov av och efterfrågan på 
fortbildning.  
I artikeln “Det livslånga lärandet ska stärkas” i Svenska Dagbladet Debatt skriver Helene Hell-
mark Knutsson1 (2016) i rubriken att “Det livslånga lärandet blir allt viktigare i den kunskaps-
intensiva, komplexa och globala värld vi lever i” (Hellmark Knutsson, 2016). Hon skriver vi-
dare:  
Högskoleutbildning ska ge beredskap att möta förändringar i arbetslivet, träning i att formulera 
och lösa problem samt kunskaper och färdigheter baserade på en stabil vetenskaplig eller konst-
närlig grund. Men särskiljande för den högre utbildningen är också att den ska bilda individen 
och ge förmåga till kritiskt och självständigt tänkande. Det är också viktiga aspekter som vi 
måste komma ihåg i utformandet av högskolepolitiken. (Hellmark Knutsson, 2016) 
Mediedebatten kring det livslånga lärandet visar att det för det mesta råder konsensus i uppfatt-
ningen om det livslånga lärandet i högre utbildning men viss oenighet gällande lärosätenas roll 
i detta. I ledarartikeln “Låt universiteten vara universitet” publicerad i Dagens Nyheter framförs 
kritik mot högskolans roll som innovations- och tillväxtalstrare med uppgift att bidra till 
"matchningen" på arbetsmarknaden med det livslånga lärandet som alibi, “När regionalpoliti-
ken får ett uppsving dras systemet också med, men med allt tunnare resurser och en försvagad 
kärna av kunskap.” (Dagens Nyheters ledarredaktion, 2017). 
Å andra sidan efterlyser fackförbundet TCOs ordförande Eva Nordmark ett större engagemang 
från lärosätena att bidra till det livslånga lärandet. Hon citeras i artikeln “TCO: Högskolorna 
måste öppna mer för fortbildning” i ekonomidelen Dagens Nyheter “ Den snabbt föränderliga 
arbetsmarknaden ställer allt högre krav, då måste universitet och högskolor ta på sig en större 
roll” (Nordmark, 2017) i samband med fackförbundets nya förslag till hur regeringen kan ge 
högskolan en större roll i arbetet med att öka kompetensen hos den svenska arbetskraften.  
Samtidigt som lärosätenas autonomi värnas i föregående artikel utmanas den i den senare arti-
keln och ifrågasätts med hänvisning till det ökade ansvar som regeringen borde ge högskolor 
och universiteten i samband med det samhälleliga behovet av livslångt lärande. 
Sammantaget indikerar pågående debatt att det finns det behov av bättre underlag och kun-
skaper gällande förutsättningar när landets lärosäten bättre ska fullfölja sitt uppdrag att stödja 
det livslånga lärandet i kunskapsintensiva organisationer och yrken. Denna studie ska dels bidra 
med sådant underlag gällande det livslånga lärandet dels bidra med kunskap till det arbetslivs-
pedagogiska fältet.  
1.1 Syfte 
Syftet med studien är att bidra till den vetenskapliga kunskapsproduktionen om de reella vill-
koren för livslångt lärande. Bidraget syftar specifikt till ökade kunskaper om livslångt lärande 
inom kunskapsintensivt arbete. Studiens resultat ska kunna användas av universitet och högs-
kolor för att göra överväganden kring utbud och utformning av uppdragsutbildningar så att de 
matchar yrkesverksammas reella villkor.  
                                                 
1 Vid tidpunkten för artikelns publicering var Helene Hellmark Knutsson socialdemokratisk minister för högre 
utbildning och forskning. 
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Resultaten ska också svara upp mot kunskapsbehov hos de aktörer som köper uppdragsutbild-
ning åt sina medarbetare eller som arrangerar och utvecklar liknande utbildning själva.  
1.2 Bakgrund 
Denna del avser ge studien en kontextuell ram som fångar studiens frågeställning. Avsikten är 
att ge överblick av kunskapsläget gällande det flexibla arbetslivet, kunskapsintensiva företag 
och relationen mellan lärosätena och näringslivet. 
I Sverige har det – sedan några decennier tillbaka – arbetsmässigt skett förändring från tillverk-
ning och produktion till avancerad service och komplexa tjänster, från individuellt arbete mot 
en projektorienterad organisations- och teamstruktur. Värt att nämnas i sammanhanget är att 
15,7 miljoner nya projektledarjobb förväntas skapas i världen under åren 2010-2020 (Ramazani 
och Jergeas, 2014, s. 41). Organisationer behöver anpassa sig för att överleva och flexibilitet 
blir en viktig strategi för att hantera förändring (Aronsson et al., 2012; Hansson, 2004; Näswall, 
Hellgren, & Sverke, 2008; Nordin, 2008). Det rutinmässiga arbetet har avtagit för att ge plats 
åt mer flexibla arbetsformer och roller och de uppgifter som de anställda hanterar varierar i 
form och innehåll från dag till dag. Dessa nya flexibla, diskretionära, gränslösa och osäkra ar-
betsförhållandena påverkar individens behov av stöd, struktur och lärande (Landy & Conte, 
2013; Näswall et al., 2008).  
Forskning visar att behovet av lärande i arbetslivet är större än någonsin, dock är summorna 
som läggs på kompetensutvecklingssatningar höga och ”the failure rate is still high and the 
gaps between expected and actual results are still there” (Ramazani & Jergeas, 2013, s. 42). 
Ett exempel på detta är Beer, Finnström och Schraders (Beer, Finnström, & Schrader, 2016) 
artikel i Harvard Business Rewiew om att företag runt om i världen lade 356 miljarder dollar 
år 2015 på att kompetensutveckla sin personal samtidigt som de hävdar att de inte får någon 
utdelning för pengarna då lärandet varken leder till organisatorisk förbättring eller hållbar per-
sonlig utveckling.  
Arbetsmiljöverket (Arbetsmiljöverket, 2017) skriver på sin hemsida ”Föreskrifter om organi-
satorisk och social arbetsmiljö träder i kraft” att den officiella arbetsskadestatistiken visar att 
antalet anmälda arbetssjukdomar har ökat med drygt 70 % sedan år 2010. Denna ökning av 
psykosociala arbetsskador anses bero främst på för hög arbetsbelastning och relationsproblem 
på arbetsplatsen. Arbetsmiljöverket generaldirektör Erna Zelmin-Ekenhem citeras på samma 
sida med orden: “Ohälsa visar sig hos individerna, men orsakerna finns främst i hur arbetsgi-
varen organiserar arbetet och i det sociala samspelet på jobbet”.  
Samtidigt framhålls den svenska företagsmodellen som hållbar och föredömlig i ett globalt per-
spektiv. Sverige listas som det bästa landet för att göra affärer på Forbes Best Countries for 
Business (2017). Enligt Global Innovation Index 2017 rapporten rankas Sverige på andra plats 
bland 127 länder när det gäller innovative performance dock indikerar arbetsmiljöverkets siffror 
att ett högt pris samtidigt betalas i form av mänskligt lidande och arbetsrelaterad ohälsa. Ar-
betsmiljöverkets föreskrifter ”Organisatorisk och social arbetsmiljö” (AFS 2015:4), föreskriver 
enligt § 9: “Arbetsgivaren ska se till att de arbetsuppgifter och befogenheter som tilldelas ar-
betstagarna inte ger upphov till ohälsosam arbetsbelastning. Det innebär att resurserna ska 
anpassas till kraven i arbetet.” (AFS 2015:4, s. 8). I enlighet med § 4 fastställs bland annat 
kompetens som en viktig arbetsmiljöresurs för att hantera de krav som ställs i arbetet.  
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Tre år före publiceringen av Arbetsmiljöverkets föreskrifter skrev Aronsson (2012) att det 
mestadels är upp till de anställda att själva ta ansvar för hur de förhåller sig till sin arbetsbelast-
ning, vilket även bekräftas av Socialstyrelsens (2003) rapport om utmattningssyndromet ”Ar-
betsgivare och beslutsfattare har ofta en tendens att lägga ansvaret på den enskilde, och tolka 
arbetsfrånvaron som orsakad av andra åtaganden, t.ex. familjeåtaganden.” (s. 74) Aronsson 
(2012) menar även att kraven på tidsmedvetenhet blir en allt viktigare kompetens, det vill säga 
förmågan att bedöma den tid som krävs för att utföra olika arbetsuppgifter. Kompetensen att 
hantera tid blir central för att hantera gränser mellan arbetsliv och privatliv samt även relationer 
på arbetsplatsen. (Aronsson et al., 2012, s. 134) 
Medan arbetslivet ställer krav på organisationer och deras anställda att kunna hantera föränd-
ringar och kunna följa med i kunskapsutvecklingen har mer än tre decennier gått sedan Riksda-
gen givit universiteten i uppdrag att samverka med det omgivande samhället (SFS1977:218). 
De allmänna föreskrifterna i § 7 om verksamheten inom högskolan anger:  
Utbildningen inom högskolan skall planeras med hänsyn till samhällets behov av utbildade och 
individernas behov och önskemål. Samma hänsyn skall tagas när resurserna för utbildning för-
delas inom högskolan. När utbildningen planeras skall åtgärder vidtagas som främjar att utbild-
ningen kan ingå i en växling mellan studier och yrkesverksamhet (återkommande utbildning). 
(SFS 1977:218, § 7) 
En av samverkansformerna som pekas ut i regleringsbrev och förordningar är arbetet med upp-
dragsutbildning. Uppdragsutbildning ges främst av universitet och högskolor och innebär att 
externa samhällsaktörer, myndigheter, organisationer eller företag – nationella såväl som inter-
nationella – har möjlighet mot full kostnadstäckning beställa befintlig eller skräddarsydd kom-
petensutveckling åt sina anställda efter existerande kompetensförsörjningsbehov (SFS 
2002:760). Bland annat skriver utbildningsdepartementet i sin rapport “Högre utbildning under 
tjugo år (SOU 2015:70)” 
När företag, myndigheter och andra arbetsorganisationer har behov av fortbildning och vidare-
utbildning för att systematiskt kompetensutveckla sin personal så är högskolans normala utbild-
ningsorganisation mindre väl anpassad, utan sådan fortbildning och vidareutbildning bör ske i 
form av uppdragsutbildning. (s. 21) 
Sammantaget har universitet och högskolor således ett strategiskt bildningsuppdrag och genom 
att bidra till det kontinuerliga kunskapsinhämtandet bidrar de följaktligen till det livslånga lä-
randet. Lärosätena ska med andra ord vara aktörer som skapar förutsättningar för det livslånga 
lärandet för yrkesverksamma i myndigheter, organisationer och företag, dock pekar Riksrevis-
ionen på brister i lärosätenas försök att leva upp till lagstiftarens förväntningar. Slutsatsen är 
således att det finns en diskrepans mellan hur lärosätena förstår lagstiftningen och hur Riksre-
visionen menar att den ska förstås.  
1.3 Problemformulering och frågeställningar 
En fråga som inte ges något större utrymme i Riksrevisionsverkets granskning (RIR 2016:15) är 
de villkor deltagarna som tänks gå uppdragsutbildningar, har att hantera. Det är inte heller en 
fråga som ligger direkt under Riksrevisionens ansvar och har inte pekats ut som ett område som 
bör granskas. Riksrevisionen granskar myndigheter, inte enskilda människors liv. Dock är det 
människor som förväntas ta del av lärosätenas uppdragsutbildningar. Det är därför viktigt att 
även det livslånga lärandets praktiker får sin belysning. För att kunna diskutera lärosätenas 
uppdragsutbildningsverksamhet i relation till presumtiva deltagare, behövs det dock data om 
deras reella arbetsvillkor och livssituation. Genom att undersöka det livslånga lärandets prakti-
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ker för projektledare i diskretionärt arbete inom “konkurrensutsatta branscher med hög föränd-
ringstakt” (RIR 2016:15) i kombination med pedagogisk forskning - kan denna studie tillföra 
relevant kunskap till uppdragsutbildningen och dess intressenter. 
Mot bakgrunden ovan formuleras den första övergripande frågeställningen i riktning mot pro-
jektledarnas lärandevillkor. Den ska fånga centrala aspekter av det livslånga lärandets praktiker. 
Den andra frågeställningen syftar till att kontextualisera projektledarnas verkligheter med HR-
deltagarnas konceptualiseringar av livslångt lärande. Detta då HR ansvarar för de processer som 
är relaterade till personalutveckling. Sammantaget förväntas denna kombination av frågeställ-
ningar kunna ge användbart underlag för överväganden kring den svenska uppdragsutbildning-
ens pedagogiska utformning så att den kan bli ett utökat stöd för yrkesverksamma i diskretionärt 
arbete.  
Frågorna formuleras enligt följande: 
1. Vilka reella villkor för livslångt lärande har yrkesverksamma i sina diskretionära ar-
beten på kunskapsintensiva arbetsplatser? 
Genom att fokusera på de reella möjligheterna, avser frågan fånga världen såsom den framträ-
der för projektledarna. Forskningsfrågan ovan benas upp i delfrågorna nedan: 
a) Hur har projektledarnas livslånga lärande sett ut fram tills idag? Hur konceptualiserar 
de sina villkor för arbetsrelaterat lärande? 
b) Vilka strategier använder projektledarna för att hantera dessa villkor? 
2. Hur beskriver storföretagens HR-personal möjligheterna till livslångt lärande på ar-
betsplatsen? 
Arbetsgivarens kommunicerade strävan fångas genom intervjuer med HR-personal. Tanken är 
således att dessa ska förmedla det organisatoriska perspektivet. Frågan ovan delas in i följande 
delfrågor:  
a) Hur tolkar och förstår HR-personal begreppet livslångt lärande?  
b) Vad anser HR-personalen behövs för att möjliggöra goda förutsättningar för medarbe-
tarnas lärande på arbetsplatsen? 
1.4 Definitioner av studiens centrala begrepp och koncept 
1.4.1 Livslångt lärande 
Det livslånga lärandet är ett komplext och svårfångat koncept. Det har varit, och är fortfarande, 
föremål för många tolkningar och sättet att använda det på är både politiskt och vetenskapligt 
(Arthur, 2010; Askling & Foss-Fridlizius, 2001; Knust & Hanft, 2009; Nordin, 2008; Säll, 
2006; Wain, 2009).  
Följande tre lärtyper används av forskare, myndigheter och lexikon gällande det livslånga lä-
randet: formellt, icke-formellt och informellt lärande (Arthur, 2010; Centeno, 2011; Faure, 
1972; Svensson, Ellström, & Åberg, 2004; Volles, 2016) och kommer genomgående att använ-
das i uppsatsen för att förhålla mig till det livslånga lärandet på liknande vis som myndigheter:  
● Formellt lärande – utbildningar som legitimerar och diplomerar, kurser, program från 
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etablerade och erkända utbildningsaktörer 
● Icke-formellt lärande – utbildning som sker lokalt och formaliserat på arbetsplatsen och 
som används företagsspecifikt 
● Informellt lärande – lärande som sker genom interaktion mellan kollegor och andra i det 
sociala nätverket  
Uppdragsutbildning har traditionellt tillhört den första kategorin - den formella, men enligt 
Riksrevisionens granskningsrapport (RIR:2016:15) kan det finnas behov av att utveckla peda-
gogiken för att omfatta även de andra lärtyperna.   
I Oxford Dictionary of Education återfinns följande definition av det livslånga lärandet, lifelong 
learning på engelska: 
Originally used by educationalists to denote the idea that education is an essential part of life 
and an ongoing pursuit, rather than something which begins and ends with compulsory educa-
tion, it has more recently become associated with workforce training. Rapid developments in 
technology, together with changes in employment patterns, have resulted in a greater demand 
for retraining and for higher qualifications in order for learners to compete in the job market. 
As this trend has developed during the 1990s and the early years of the 21st century, so the 
phrase ‘lifelong learning’ has become more frequently used, particularly in White Papers on 
education and training, to indicate skills training and programmes leading to vocational qualifi-
cations. (Wallace, 2015) 
NE definierar livslångt lärande på följande sätt:  
livslångt lärande, pedagogisk term som på 1990-talet ersatte termen livslång utbildning och som 
innebär att individen är kapabel att lära sig under hela sin livstid. Livslångt lärande förutsätter 
att individen själv tar ansvar för sin utbildning och aktivt söker kunskap inte endast vid utbild-
ningsinstitutioner, utan även på arbetsplatser och i vardagslivet. (Nationalencyklopedin, 2017) 
Mot bakgrund av ovan ser jag det livslånga lärandet som ett fältbegrepp som kontinuerligt 
skapas och återskapas genom social interaktion och lärande (se 2.1 nedan). Mitt främsta intresse 
för ämnet är ta del av hur människor på fältet använder, förstår och lever begreppet. I denna 
studie kommer det livslånga lärandet avgränsas till att gälla de yrkesverksammas livslånga lä-
rande med hänsyn till att dessa är de som främst omfattas av lärosätenas uppdragsutbildnings-
verksamhet. Denna avgränsning görs men utan att för den del reducera den mångfacetterade 
bild av konceptet som presenterats ovan. 
1.4.2 Reella villkor 
Reella villkor definieras i studien både som möjligheter eller hinder för lärandeaktiviteter. Det 
handlar om sådana villkor som de enskilda, de som ska lära sig något, själva identifierar. Hy-
potetiskt kan möjligheter till livslångt lärande vara allt från att prata med en granne med lik-
nande jobb om hur ett problem ska hanteras eller att be sin chef om att få gå en kurs, till att ta 
ledigt från arbetet för heltidsstudier på universitetet en termin. Reella villkor är ett begrepp som 
ska fånga de enskildas vardag så som de upplever det när de vill och behöver lära sig något. I 
den meningen är det snarast ett etnografiskt begrepp, som innefattar bland annat relationer, 
arbete, familj, kultur och samhälle.  
Möjligheter kan även betraktas som exempelvis de ”erbjudanden” (så kallade affordanser) som 
den anställde urskiljer i sin omgivning och de resurser denne utnyttjar för att ta ställning till 
erbjudanden och eventuellt använda sig av dem. Hanssons (2004) beskrivning nedan fångar väl 
denna studies definition av reella villkor: 
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Enligt Reed är det är individens intentioner som möjliggör att individen väljer ut ett litet antal 
av alla de potentiella erbjudanden som finns tillgängliga i en situation. Genom sitt intentionella 
handlande riktar individen uppmärksamhet mot vissa omgivningsaspekter och använder dem 
som villkor för att genomföra det hon avser. Formandet av intentioner och uppfattandet av er-
bjudanden utgör således en dialektisk process i vilken sociala begränsningar och kulturella nor-
mer har en avgörande roll. (Hansson, 2004, s. 25) 
Detta betyder å andra sidan att ett erbjudande såsom det uppfattas av den som tillhandahåller 
erbjudandet inte alltid behöver överensstämma med individens förutsättningar att ta emot er-
bjudandet. Exempelvis kan en arbetsgivares förslag att gå en “exklusiv” kurs för en utomstå-
ende förefalla vara en attraktiv möjlighet, dock saknar mottagaren – i detta exempel en ensam-
stående förälder – barnvakt (resurs) och måste därför avvisa erbjudandet på grund av att indi-
videns reella villkor omöjliggör ett deltagande i kursen.  
1.4.3 Diskretionärt arbete 
Begreppet diskretionärt arbete är hämtat från forskning om kunskapsbaserat arbete och an-
vänds i denna studie för att definiera sådant arbete som inte går att regelstyra. Detta arbete är 
inte förutsägbart och handlar om beslut som måste tas utifrån unika omständigheter. Det dis-
kretionära arbetet operationaliseras i denna studie så att det omfattar de varierande, komplexa 
och ofta gränslösa utmaningar som de anställda har att hantera i sin arbetssituation. För att 
ytterligare förstå det diskretionära arbete som avses här kan Senge, Schneider och Wallaces 
(2014) metafor om det mörka rummet vara användbar.  
Think of it like walking in a dark room. You can’t really see much. In such a situation, you 
naturally don’t take big, long strides. You walk slowly; you take small steps and feel your way 
through. //That whole philosophy is bundled up in this idea of agile, the ability to continually 
keep shifting as you learn more. (Senge, Schneider, and Wallace 2014, s. 8) 
Den aktivitet som främst påvisar ett diskretionärt arbete, menar Aili och Nilsson (2015), 
behovet av förmågan att kunna urskilja specifika omständigheter “…the ability to discern 
specific circumstances, manage and solve cases under conditions of uncertainty, is one 
of the defining characteristics of professions.” (Aili & Nilsson, 2015, s. 277). Författarna 
betonar även hanteringen och lösandet av problem under osäkra och otydliga förhållan-
den som kännetecknande för diskretionärt arbete. 
1.4.4 Uppdragsutbildning 
Universitet och högskolor kan sägas äga tre uppgifter. Den första uppgiften är grundutbildning 
för studenter, den andra är att bedriva forskning och den tredje uppgiften är att samverka med 
det omgivande samhället. I den tredje uppgiften ingår även att utbilda yrkesverksamma – detta 
kallas uppdragsutbildning. Som tidigare nämnts ska även uppdragsutbildningen stödja det livs-
långa lärandet i samhället och omfattar enligt förordningen om uppdragsutbildning 
(SFS2002:760):  
● Arbetsmarknadsinsatser - samhällsnivå 
● Kapacitetsutvecklande åtgärder – organisatorisk nivå 
● Kompetensutveckling såsom fortbildning, vidareutbildning som kan beställas av ett fö-
retag, en organisation eller myndighet åt deras anställda – individuell nivå 
Ofta kan uppdragsutbildning även vara en kombination av de olika typerna av utbildning. 
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2. Metodologisk perspektivering 
I detta avsnitt positioneras först studiens utgångspunkter för hur vi kan få kunskaper om män-
niskors liv och dess villkor. I detta fall mer specifikt om människor i kunskapsintensivt arbetsliv 
och deras möjligheter till livslångt lärande – så som de uppfattar det. Därefter presenteras de 
metoder och de teorier som ligger till grund för datainsamlingen, tolkningen och analysen av 
materialet. Vidare redogör jag för hur jag har gått tillväga med de olika stegen. 
2.1. Epistemologiska grundantaganden 
Som framgått står en specifik form av livslångt lärande i fokus. Det lärande som lärosätenas 
uppdragsutbildningsenheter är satta att underlätta. Studiens syfte ställer inga krav på att utgå 
från en essentiell definition av begreppet livslångt lärande. Livslångt lärande blir i denna studie 
det lärande deltagarna har framför sig efter avslutad grundutbildning. Deltagarna ska få fram-
träda som människor i reella livsprocesser som både ägnar sig åt lärande eller som ordnar för-
utsättningar för sådant lärande via sitt arbete på enheter för uppdragsutbildning. Jag har därför 
valt att genomgående tala om livslångt lärande i relation till uppdragsutbildningens uppgift som 
en del av en nationell utbildningspolicy och använder livslångt lärande på ett sätt som särskiljer 
begreppet från vardagslärandet. Livslångt lärande används som en konceptuell startpunkt för 
studien för att sedan studera de praktiker som denna utbildningspolicy innefattar. 
Att få kunskaper om sociala verkligheter ”praktiker” kräver etnografiska ansatser (Alvesson & 
Sköldberg, 2017; Aspers, 2011). Det innebär att livslångt lärande studeras på så sätt som det tar 
plats i människors liv och förstås av dessa människor (Ehn & Löfgren, 2001; Jarzabkowski, 
Balogun, & Seidl, 2007). Ellström, Löfberg, och Svensson (2005) skriver ”Människors upple-
velser, erfarenheter, syn, föreställningar, uppfattningar och förhållningssätt för och resultat av 
pedagogiska processer genom att de också utgör innehåll i dessa processer.”(Ellström et al., 
2005, s. 171). Människorna befinner sig således alltid i sociala kontexter och dessa erbjuder 
möjliga förståelser av världen som människor kan ta till sig, helt, delvis eller inte alls (Bourne 
& Forman, 2014). Det människor urskiljer och förstår blir den verklighet de lever i och det är 
den som ska studeras här.  
Lärosätenas uppdragsutbildningar vänder sig i första hand till grupper av relativt högutbildade, 
det vill säga till personer som har någon form av akademisk utbildning. För att nå dem som 
arbetar i vad Riksrevisionsverket kallar “konkurrensutsatta branscher med hög förändrings-
takt” och samtidigt garantera att dessa har de erfarenheter av de praktiker som ska undersökas 
- eller befinner sig i dem när undersökningen genomförs - så konkretiseras det strategiska ur-
valet av deltagare till dem som har gedigna erfarenheter av livslångt lärande av olika former. 
Valet föll på projektledare och HR-personal i resursstarka och kunskapsintensiva företag. Fram-
gången för sådana företag är ett av målen med svensk politik för att säkra landets position på 
den globala marknaden och de politiska förväntningarna som riktar sig mot lärosätena är att 
bistå företagen med lämpliga utbildningar. Sannolikheten att projektledare har gått in och ut ur 
olika utbildningar och kurser men också befinner sig i mer eller mindre konstant behov av nya 
kunskaper, lösningar och förståelse - bedömdes som hög. 
Projektledarna söktes upp via kontaktnät och det som efterfrågades var särskilt projektledare på 
resursstarka arbetsplatser. Dessa representerar en grupp i samhället, vilka har god tillgång till 
såväl på interna som externa utbildningar. I den meningen är tillgången till formaliserat livs-
långt lärande säkrat i deltagargruppen men eftersom detta är en studie av villkoren för livslångt 
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lärande så lades ytterligare kriterier till. I gruppen projektledare skulle ingå deltagare med barn 
och utan barn samt både män och kvinnor.  
HR-personalen kontaktades på samma sätt med förbehållet att de skulle arbeta på andra storfö-
retag än projektledarna. Detta givet det forskningsetiska kravet på konfidentialitet, vilket ansågs 
kunna äventyras om dessa två deltagargrupper hade arbetat i samma organisationer. HR-perso-
nalen bedömdes sannolikt kunna äga kunskap om företagets vision och mål samt personalut-
vecklingsstrategier och implementeringen av dessa och till följd därav bedömdes tillgången till 
denna kunskap säkrad i även denna deltagargrupp. 
För att få kunskap om det livslånga lärandets förutsättningar vore det önskvärt att kunna följa 
deltagarna samtidigt som de befinner sig mitt i pågående kompetensutveckling och särskilt i 
aktiv uppdragsutbildning. Möjligheten att fånga naturally occuring data (Hammersley & 
Atkinson, 2007; Silverman, 2015) som prat/tal i settings som dyker upp oberoende av forskaren, 
processer av balansering av arbete och familj och så vidare. Med hänsyn till tid och begränsade 
resurser för denna studie var detta dock inte möjligt. Istället fick materialinsamlingen bygga på 
ostrukturerade livshistoriska intervjuer och go-alongs samt fältsamtal och uppföljningsinter-
vjuer när så var möjligt. 
2.2 Etnografi 
Metoden i denna studie är i huvudsak etnografisk. De etnografiska metoderna menar Alvesson 
& Sköldberg (2017) förutsätter forskarens öppna sinne inför det som ska undersökas. Det slut-
liga arbetets framgång ses av författaren avhängig dels tillgången på och typ av data, dels hur 
materialet hanteras. Det etnografiska tillvägagångssättet menar Alvesson (2017) fordrar ett en-
gagemang av flexibel karaktär och att forskaren ifråga har en social kompetens som möjliggör 
ett närmande av dem som ska studeras. Då etnografin, menar Alvesson är tolerant och erkänner 
flera olika tolkningar har forskaren möjlighet att använda sin egen personliga stil för att ta sig 
an hanteringen av data. “Etnografen är både historieberättare och vetenskapsman; ju närmare 
läsaren av en etnografi kommer till att förstå den inföddes synvinkel, desto bättre historia och 
desto bättre vetenskap (Alvesson & Sköldberg, 2017, s.). Etnografer samlar in sitt material i 
fält, ofta genom flera olika metoder, men observation har länge betraktats som centralt för et-
nografer.  
Samtidigt som Alvesson (2017) hyllar de möjligheter den etnografiska forskningen ger, nämner 
författaren även några av dess nackdelar och återger den främsta kritiken. Det ena är att etno-
grafi kan vara tidsödande. Det andra är avsaknad av ontologiska och epistemologiska ställ-
ningstaganden och de naturalistiska skildringarnas anspråk på realism och objektivitet för att 
nämna några.  
För att öppna för etnografins möjligheter har studiens teoretiska ramverk gjorts relativt vid och 
omfattar olika teorier som bedömts fruktbara för studiens kontext. De etnografiska dimension-
erna i studien kännetecknas främst av det explorativa tillvägagångssättet med go-alongs, fält-
samtal, observationer samt ostrukturerade och livshistoriska intervjuer. 
Med det etnografiska perspektivet följer en syn på deltagarna som aktörer med intentionella 
handlingar, strategier, som gör livslångt lärande – till exempel hanterar, arbetar, studerar – inom 
ramen för olika praktiker. Dessa praktiker är förbundna med strategiskt beslutsfattande och så-
ledes ligger den strategiska forskningens fokus på den mänskliga aktiviteten (Alvesson & 
Sköldberg, 2017). Att leva det livslånga lärandet kan ses som en sådan praktik och för att förstå 
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praktiker och strategier, argument och rationaliseringar som dessa innefattar kommer olika te-
oretiska perspektiv, diskursiva, interpretativa eller kulturella analyser användas för att analysera 
mitt empiriska material (jfr Jarzabkowski et al., 2007).  
Nedan presenteras urvalet av deltagare och metoder för materialinsamling mera specifikt. 
2.3 Urval av deltagare  
Projektledarna och företagen i studien är strategiskt utvalda. Detta beskrivs nedan. 
2.3.1 Projektledare  
Det finns en medvetenhet om vilka kriterier som förutsätter deltagarna och övriga nyckelper-
soners medverkan i studien. Nedan summeras urvalskriterierna för projektledarna i fyra punk-
ter: 
● Arbetar på kunskapsintensiva storföretag i Skåne 
● Har diskretionära arbetsuppgifter 
● Har kompetensutvecklats/aktiv i kompetensutveckling 
● Har en högskoleutbildning 
Det kunde ha varit tämligen enkelt att få tillträde till de olika arbetsplatserna om jag hade gått 
den mer formella vägen med tanke på min egen position som projektledare och utvecklare av 
uppdragsutbildning Lunds universitet, men istället valde jag att använda mig av vägar via mitt 
sociala nätverk i form av vänner och kollegor på LinkedIn och på Facebook. Även via mail 
kontaktade jag kollegor med frågan om de kunde rekommendera personer i deras nätverk som 
motsvarade de strategiska urvalskriterier jag hade satt upp. Deltagarna valdes således inte med 
hjälp av arbetsgivarens representanter utifrån överväganden kring att detta kan styra vem som 
blir vald på ett icke önskvärt sätt (Bryman & Nilsson, 2011) trots den försening detta vägval 
föranledde, bedömdes ändå detta värdefullt för att graden av autenticitet.  
Då en alltför stor variation inte var önskvärd är materialet därmed tämligen homogent. Redan 
efter tre till fyra projektledarintervjuer och go-alongs kunde slutsatsen dras att projektledarna 
hade den typ av erfarenheter vilka gör dem relevanta som deltagare i denna studie och därmed 
kan de sex projektledarna anses utgöra ett gott urval. 
Alla projektledarna har gjort en livshistorisk intervju där även deras utbildningshistorik ingår. 
Av dessa sex, följs fyra projektledare under några timmar under en dag på deras respektive 
arbetsplatser. De sex projektledarna kommer att presenteras ingående i redovisningsdelen. En 
av projektledarna intervjuades av personliga skäl i sitt hem. Dessa deltagare ger kärnmaterialet 
- det vill säga material som handlar om anställdas upplevelser och erfarenheter av villkoren för 
livslångt lärande. 
2.3.2 HR-personal 
HR-deltagarna har med övervägande valts ut givet att de: 
● Arbetar på kunskapsintensiva storföretag med en uttalad och aktiv HR-verksamhet 
● Arbetar både strategiskt och operativt med HR-frågor och är därigenom väl insatta i 
företagets HR-policy  
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HR-personalen förutsattes äga kunskap om strategier och processer gällande deras anställdas 
fortbildning, kompetensutveckling och övrigt lärande på arbetsplatsen. Även i denna urvals-
grupp finns en medvetenhet om vilka kriterier som förutsätter deltagarnas och övriga nyckel-
personers medverkan i studien. Ej heller dessa deltagare valdes med hjälp av arbetsgivarens 
representanter, utifrån överväganden kring att detta kan styra vem som blir vald på ett icke 
önskvärt sätt (jfr Bryman, 2011). 
HR-deltagarna arbetar på fem andra storföretag än de sex projektledarna med hänsyn till kon-
fidentialitetskravet och för att inte ställa kollegor mot varandra. HR-deltagarna har gjort ostruk-
turerade intervjuer, två av dessa skedde på deras arbetsplatser, två via Skype och en intervju 
gjordes i lobbyn på ett hotell i en stad i södra Sverige. Dessa deltagare ska i första hand förse 
studien med data om hur de kunskapsintensiva företagens positionerar sig själva, sin verksam-
het och sina medarbetare i relation till livslångt lärande.  
Studiens material är således insamlat genom 12 deltagare från 11 olika organisationer. Delta-
garna utgör således två grupper fördelade enligt följande: 
Figur 1: Visar en översikt över studiens två deltagargrupper (projektledarna och HR-personalen), namnen på de medverkande 
deltagarna samt hur de är fördelade på de elva företagen (egen konstruktion). 
 
2.4 Material och metoder för insamlandet 
2.4.1 Dokument och dokumentation 
Materialet - bestående av ljudinspelningar, dokument och företagspresentationer, foton från ar-
betsplatsen och info från webbsidor har samlats in genom intervjuer, fältsamtal, besök på del-
tagarnas arbetsplatser och i de fall det har varit möjligt genom jobbskuggning och go-alongs 
samt uppföljande intervjuer. Fyra av projektledarna har i efterhand på förfrågan även e-mejlat 
sina CV:n.  
2.4.2 Livshistorisk intervju med projektledare 
Den livshistoriska intervjun gav deltagaren möjlighet att fritt och flexibelt berätta om sitt liv 
och sitt arbete. Deltagarna urskilde och lyfte fram för dem relevanta och viktiga händelser i sitt 
tal. Jag hade möjlighet att fånga upp mönster och temata som växte fram ur berättelserna. Per-
sonliga berättelser har satts in sociala, kulturella, ekonomiska och politiska kontexter och del-
tagaren och jag är gemensamt involverade. Deltagarnas meningsskapande stod i fokus och frå-
gor har använts för att rama in diskussionen.  
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2.4.3 Go-alongs med projektledare 
Studiens användning av ”Go-alongs” för insamling av kvalitativa data bygger på Kusenbachs 
(2003) forskningsverktyg som är personcentrerat, interaktiv och datadriven. Detta verktyg ema-
nerar ur etnografin men särskiljer sig genom att go-along inte lika tidskrävande. Den bygger 
inte heller på deltagande observation utan snarare på interaktion med deltagarna som leder till 
en kunskapsproduktion. 
Go-along metoden valdes i denna studie med hänsyn till dess möjligheter att få ökad åtkomst 
till situerad kunskap som annars kan vara förgänglig och bunden till tid och rum. Denna metod 
innebär att forskaren ”hänger” med deltagarna och samlar in information på plats i deras sociala 
världar. I föreliggande studie gjordes detta genom några timmars besök på projektledarnas ar-
betsplatser och genom att “hänga” med dem på olika aktiviteter som en diskretionär arbetsdag 
kan innehålla. De go-alongs som gjordes innehöll bland annat aktiviteter som möten, kaffe, 
avstämningar med chef, lunch, privata och arbetsmässiga samtal med kollegor.  
Författaren beskriver metoden som en hybrid mellan deltagande observation och kvalitativ in-
tervju. Följande citat förtydligar det som särskiljer go-alongs från mer traditionell etnografi:  
First, go-alongs unveil the complex layering and filtering of perception: they can help ethnog-
raphers reconstruct how personal sets of relevances guide their informants’ experiences of the 
social and physical environment in everyday life. Second, go-alongs offer insights into the tex-
ture of spatial practices by revealing the subjects’ various degrees and types of engagement in 
and with the environment. Third, go-alongs provide unique access to personal biographies. They 
highlight the many links between places and life histories, thus uncovering some of the ways in 
which individuals lend depth and meaning to their mundane routines. Fourth, go-alongs can 
illuminate the social architecture of natural settings such as neighborhoods. (Kusenbach, 2003, 
s.466) 
Go-alongs bedömdes som relevanta och användbara för studien främst då metoden ger möjlig-
het till det som citatet ovan beskriver – att observera deltagarna i arbetet på arbetsplatsen sam-
tidigt få tillgång till deras upplevelser och kunskap om deras aktiviteter samtidigt. Go-alongs 
valdes även utifrån möjligheten till ömsesidig förståelse mellan forskaren och deltagarna genom 
den potentiellt sociala koppling som blir till följd av att dela utrymme, erfarenhet och tid till-
sammans. En annan fördel är att go-alongs ger forskaren möjlighet att modifiera sina frågor på 
plats efterhand. En risk med metoden är om forskare och deltagare inte får en positiv koppling, 
då det ömsesidiga förtroende mellan forskare och deltagare, menar Kusenbach (2003), betingar 
det slutliga resultatet av go-alongs. 
Samtalen mellan mig och deltagarna fördes på ett informellt och personligt sätt. Min klädsel 
anpassades därtill för att öka möjligheten för samhörighet. En gemensam terminologi kan re-
ducera risken för negativ bias och öka möjligheten till förståelse för deltagarna (Alvesson & 
Sköldberg, 2017; Bryman & Nilsson, 2011). 
2.4.4 Dokumentinsamling från arbetsplatsen 
Broschyrer, foton av arbetsplatsens inredning och möblering samt företagens interna kommu-
nikation i form av väggdekorationer har samlats in. Dessa har valts ut för att skapa en bild av 
deltagarnas arbetsmiljö och/eller därför att de uttrycker någon koppling till lärande eller sub-
jektsformering. Exempelvis kan en soffgrupp på arbetsplatsen uttrycka en inbjudan till spontana 
möten/samtal och visar att arbetsgivaren förväntar sig att så ska ske. Fotografering tilläts på tre 
arbetsplatser. 
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2.4.5 Uppföljande intervjuer och kontakt med deltagare 
Varje deltagare tillfrågades om jag fick höra av mig igen om jag behövde förtydliganden eller 
någon annan form av uppföljning efter antingen go-along eller intervju. Sådan uppföljning 
skedde i två fall. I det ena fallet berodde det på att vi inte hann gå in på alla planerade teman 
och i det andra behövdes ett specifikt förtydligande. Tidsbrist var främsta orsaken till att dessa 
har kompletterats med uppföljande intervjuer vid senare tillfälle. 
2.4.6 Intervjuguide 
En intervjuguide för projektledarna togs fram och utformades som en tankekarta med en bland-
ning av konkreta frågor och teman. Standardiserade och inledande frågor var exempelvis ”Kan 
du berätta om dig själv?”. Teman var exempelvis familjen, jobbet, fritiden och kompetensut-
veckling/lärande. Intervjuguiden skapades i storlek i A3-format med avsikten att vara visuellt 
tillgänglig för deltagarna. I denna storlek var det enkelt för att deltagaren att kunna se var i 
intervjuguiden vi befann oss genom min hands position. (Se Intervjuguiden i bilaga 1.)  
2.5 Etiska överväganden 
2.5.1 Uppfyllelse av forskningsetiska krav 
I enlighet med Vetenskapsrådets forskningsetiska principer (2002) har alla deltagare som deltar 
i studien informerats på förhand både skriftligt och muntligt om studien, dess syften och fram-
tida användningsområden samt möjligheten att ställa frågor om studien. Medgivandeblanketten 
som deltagarna skrev under innehöll information om att medverkan var helt frivillig och att 
deltagarna när som helst och utan vidare förklaring kunde avbryta sin medverkan. Deltagarna 
informerades även om att de uppgifter som samlas in om dem kommer att behandlas konfiden-
tiellt, på ett sådant sätt att deras identitet inte kommer att avslöjas för obehöriga samt att före-
taget där de arbetar kommer att avidentifieras. Deltagarna fick information om att intervjuer 
och samtal skulle spelas in på mobiltelefon för att sedan transkriberas (se bifogade medgivan-
den).  
Deltagarna och företagen har avidentifierats i studien och projektledarna har getts fingerande 
namn för att inte avpersonaliseras. I presentationen av deltagarna har viss data ändrats, till ex-
empel deras ålder eller kön, för att bevara deras anonymitet. På så sätt har de forskningsetiska 
kraven på information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande uppfyllts. 
2.5.2 Forskarrollen 
Reflexivitet gällande forskarrollen förutsätter en transparent redogörelse av forskarens bak-
grund, vilken enligt Bryman (2011) anses vara en central komponent i forskningsprocessen, 
analysen och slutligen resultatet. Med utgångspunkt i ovan resonemang redogör jag här för tre 
faktorer som bedöms relevanta för min roll inom denna studie: min nationella och internation-
ella utbildningsbakgrund, min arbetslivserfarenhet, min position som projektledare och peda-
gogisk konceptutvecklare vid uppdragsutbildningsavdelningen på Lunds universitet och min 
erfarenhet av att ha arbetat i nära samverkan med storföretag. Därtill har jag varit ägare till ett 
utbildningsinstitut och arbetat med offentliga aktörer samt deras klienters behov av lärande.  
Min förståelse för utbildningskedjan och dess roll för arbetslivet - med erfarenheter under pe-
rioden 1992 till 2018 - har medfört användbara insikter för hur lärandet fungerar både inom och 
bortom akademin. Insikterna härrör även från erfarenheten av att ha varit både mottagare och 
producent av utbildning i och för arbetslivet. Även om denna studie designades med hänsyn till 
relevant forskning, nyttjades mina tidigare erfarenheter och kunskaper gällande behovet av det 
livslånga lärandet i det diskretionära arbetslivet för att bekräfta forskningsfrågorna och studie-
designens relevans. Vidare har erfarenheten av att befinna mig på olika positioner i nära relation 
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till den sociala verklighet med dess jargong, där mina deltagare verkar, bidragit till en mångfa-
cetterad förståelse för det tal som analyserades inom ramen för denna studie. Perspektiveringen 
som jag tillför analysen, bygger således på premisserna ovan och påverkar vad som lyfts fram 
ur deltagarnas tal. En forskningsledare som inte har mött så många projektledare och personal 
inom HR, hade sannolikt tolkat resultat på ett annat sätt.  
2.6 Litteratursökning och teoretiskt urval 
För att finna relevant litteratur för min studie sökte jag främst i LUBsearch (Lunds universitets 
metasökverktyg), i ERIC (pedagogisk databas) samt i Google Scholar. Riktlinjerna för de ar-
tiklar som har använts i uppsatsen har främst varit deras relevans för studiens ämne. Företrä-
desvis skulle artiklarna befinna sig inom tidsspannet 2005 – 2017 för att säga något om det 
aktuella kunskapsläget. Ett annat kriterium har varit att artiklarna ska vara publicerade och in-
dexerade i väletablerade vetenskapliga journaler samt ha genomgått ett granskningsförfarande 
och på så sätt ha en god verkshöjd. Artiklar som baserats av studier på specifika yrken inom 
exempelvis medicin- eller skolområdet har exkluderats. 
Det finns många olika definitioner av, olika perspektiv på, och teorier om det livslånga lärandet 
som redan antyddes i inledningen och begreppet har i hög grad en politisk användning. Även 
om materialet jag samlade in från projektledarna skulle ha fokus på lärande såsom det ter sig i 
deras vardagsvärld, så behövde jag inför diskussionsdelen förhålla mina resultat till det arbets-
livspedagogiska forskningsläget som omfattar även livslångt lärande. Söksträngen ”lifelong le-
arning” genererade vid sökningen ca 461 000 titlar Google Scholar på engelska. På svenska vid 
användandet av "livslånga lärandet" OR "livslångt lärande" genererades ca 11 300. På LUB-
search gav samma söksträng 561 titlar.  
Det tematiska området som handlar om hinder och möjligheter att delta i läraktiviteter relate-
rade till arbetet och som anställd använde jag följande sökord – “arbetsplatslärande” OR ”work-
place learning”, ”lärande organisation” OR “learning organisation” – och filtrerade fram de 
artiklar som var publicerade i vetenskapligt granskade tidskrifter.  
För fronesis som kunskapsteoretisk utgångspunkt sökte jag vidare efter samma begrepp i LUB-
search och ERIC. Jag använder mig främst av Flyvbjerg, Landman, & Schram (2012) teori om 
fronesis i kombination med Beckett, Agashae och Olivers, (2002); Nordins (2008); Eikelands, 
(2008b) och Bouwman och Brohms (2016) definitioner av begreppet. 
2.7 Bearbetning och analys av empiriskt material 
Flera bearbetningar gjordes av materialet för att skapa data om de reella möjligheterna dessa 
deltagare befann sig i. Som framkommit var en del av dessa planerade i förväg medan andra 
utvecklades efter hand i mötet med materialet. 
Det insamlade materialet har jag behandlat i följande steg för att generera data: transkribe-
ring/tolkning → preliminära fynd memon/anteckningar → initial kodning → gruppering av ko-
derna → tolkning → kategorisering av koder → bearbetning av kategorierna i anslutning till 
redovisningen. 
Istället för att skriva ned mina reflektioner från fältet talade jag in dem på ljudfiler och använde 
dessa som anteckningar som stöd för att komma igång med datagenereringen.  
Både den empiridrivna och den teoridrivna kodningen gjordes med hjälp av programmet  
Atlas.ti (se bilaga 2. för bild av programmets gränssnitt) vartefter transkriberingarna blev klara. 
Först tilldelades varje projektledare en “dokumentgrupp”, där transkriberat material, eventuell 
företagspresentation, foton, mm samlades. Därefter kodades dokumentgruppen öppet (open 
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coding) och genom kodning av hela fraser, meningar och stycken (in vivo). De öppna koderna 
gavs initialt namn såsom exempelvis “högskoleexamen”, “första jobbet”, “kompetensutveckl-
ing” “flexibla arbetstider - stämmer (eller stämmer ej)”. Detta är exempel på empiridrivna ko-
der. Andra koder var teorigrundade - till exempel koden “work-life balance” som användes i 
exempelvis transkriberingarna när deltagaren talade om olika former av konflikter mellan ar-
bete och privatliv. Teorierna om “work-life balance” talar genomgående om olika sfärer som 
har olika rationaliteter som de enskilda måste hantera (strategier), vilket föranledde att all text 
som var kodad som “work-life-balance” gicks igenom för att skapa underkoder som exempelvis 
“work-life-balanceindikatorer”, ”jobba klart” och “jobba mina timmar” – sådana koder är em-
pirigenererade. Dessa kategorier kunde i sin tur få underkategorier och så kallade kodträd växte 
fram (Saldaña, 2015). 
Koderna från open coding av transkriberingarna återanvändes på resterande material, så kallad 
list coding, men i samband med att nya koder fortsatte att genereras från nya dokumentgrupper, 
föranledde detta en omanalysering av de tidigare grupperna.   
Sammantaget har materialet bearbetats till 292 koder, som fångar olika aspekter av forsknings-
frågorna i materialet. Koderna omfattar exempelvis olika strategier, konceptualiseringar, situ-
ationer, processer, diskurser, som på något sätt bedöms kunna bidra till studiens syfte. De 292 
koderna har aggregerats till fem huvudkategorier av villkor för livslångt lärande, varav de tre 
första fanns med redan initialt i frågeställningen: 1) Individuella perspektiv på förutsättningar 
2) Organisatoriska perspektiv på förutsättningar 3) Formellt, icke-formellt samt informellt lä-
rande. De två huvudkategorier som tillkom under bearbetningens gång är: 4) Konceptualisering 
av flexibilitet samt 5) Identitet och subjektsformering.  
Argumenten för de två senare kategoriernas tillkomst är att flexibilitet var något som återkom 
så ofta i deltagarnas tal att en specifik bearbetning gjordes och ledde till intressanta resultat. 
Flexibilitet var inget som ingick i den tankekarta som användes som samtals- och intervjuun-
derlag, som en perifer del fanns temat “flextid”. Att vara flexibel och flexibilitet i andra me-
ningar framträdde som ett reellt villkor i deltagarnas världar och detta i flera olika meningar. 
Denna analys ledde i sin tur till upptäckten att deltagarna genomgående både hänvisar till spe-
cifika identiteter och indirekt framstår som strateger i pågående subjektsformeringsprocesser, 
vilket ledde till fram till den femte huvudkategorin. De fem huvudkategorierna är i dataredo-
visningen och analysen fördelade och disponerade utifrån forskningsfrågornas struktur och pre-
senteras således inte som separata delar i resultat och analysdelen (5.)  
För att visualisera resultat kopplade till delfrågan gällande hur projektledarnas livslånga lärande 
har sett ut fram tills idag så har deras lärande efter sin grundexamen sammanställts till läran-
detrajektorier. Dessa utgörs av sex “fall” av livslångt lärande och den visuella dimensionen ger 
möjlighet att jämföra dessa (se 5.1). Trajektorierna är genererade i onlineprogrammet Vizu-
alize.me.  
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3. Tidigare forskning och teoretiskt ramverk 
I detta teoriavsnitt presenteras tidigare forskning och teorier utifrån avsikten att ge studiens 
resultat en vetenskaplig förankring. Eftersom studien vill bidra med kunskaper om vilka svå-
righeter och utmaningar som uppstår för den som så att säga ska “utöva” det livslånga läran-
det behövs det forskning om lärande i arbetslivet och dess villkor samt lärande organisationer. 
3.1. Livslångt lärande 
Framför allt humanister, sociologer och pedagoger menar att det livslånga lärandet ska vara 
självvalt och på sätt tillhöra individen själv – vara ostyrt, emanciperande och därigenom bidra 
till personlig utveckling och livskvalitet för individen (Davies & Longworth, 1996; Giddens, 
1994; Gouthro, 2016; Gustavsson, Larsson, & Ellström, 1996; Nordin, 2008; Wain, 2009; Zhao 
& Biesta, 2012). En annan inriktning gällande det livslånga lärandet är den nyliberala som 
framhäver vikten av styrning, anställningsbarhet och anpassning till marknadens behov av hu-
mankapital (Säll, 2006). Dessa riktningar står i vissa fall mot varandra som styrning mot fri 
vilja. I andra fall görs kompromisser särskilt gällande demokratisering och det fria subjektets 
egna val (Davies & Longworth, 1996; Giddens, 1994; Gouthro, 2016; Gustavsson et al., 1996; 
Nordin, 2008; Wain, 2009; Zhao & Biesta, 2012).  
Nordins artikel “Lära för (arbets)livet?” (2008) utgår initialt från läsning av samtliga abstract 
från The International Journal of Lifelong Education åren 2000-2005 för att sedan närläsa 14 
av dessa. Artikeln bedömdes som en god plats att börja för att ge mig i kast med ett så omfat-
tande begrepp som det livslångt lärande främst av två anledningar. Med den omfattande meta-
läsningen av artikelabstracts i ovan nämnda databas därtill fördjupningen i ytterligare fjorton 
artiklar bedömdes Nordins artikel bidra med en god överblick av kunskapsläget och debatten 
gällande det livslånga lärandet. Beskrivningen av hur den pedagogiska forskningen återger de 
enskilda individernas förutsättningar och möjligheter att ägna sig åt det livslånga lärandet. Detta 
erbjuder flera tolkningsmöjligheter och ingångar för att närma mig föreliggande studies empi-
riska material. 
Nordin (2008) menar att flera forskare är överens om att konceptet det livslånga lärandet antagit 
formen av en myt eller till och med religion. Individen erbjuds en tro på det livslånga lärandet 
och dess potential som verktyg för att förverkliga drömmar och aspirationer. Nordin skriver att 
studiens empiriska material visar stark konsensus i synen på att det är tillväxtpolitiska intressen 
som styr det livslånga lärandets diskurs, men författaren argumenterar mot dessa intressen och 
skriver: “Ett lärande som har ekonomisk tillväxt som sitt slutmål kan inte utan svårighet ha 
individens självförverkligande som utgångspunkt. Det livslånga lärandet riskerar på så sätt att 
verka kontraproduktivt.” (Nordin, 2008). 
Nordin skriver att debatten kring det livslånga lärandet är ensidig och främst handlar om an-
ställningsbarhet och flexibilitet. Den ökade individualiseringen innebär en förskjutning av sta-
tens ansvar att efterleva de nationella och internationella mål som kopplar an till det livslånga 
lärandet, men att detta ansvar inte medföljs av tillräckliga förutsättningar och befogenheter att 
kunna påverka sin egen livssituation. Nordin menar att då ömsesidigt lyssnande är en förutsätt-
ning för tolerans, på vilka de demokratiska fundamenten vilar är den kommunikativa kapa-
citeten avgörande och resonerar “Att i högre grad än vad som sker idag fostra till kritisk re-
flektion, eftertanke och kommunikation kan ses som en central demokratisk uppgift för skolan 
framöver.” (Nordin, 2008) 
Nordins resonemang kring de ökande behoven av lärande och utbildning leder över till den 
tidiga tanken med det livslånga lärandet var att individen, utifrån lust och intresse, själv väljer 
de aktiviteter som ska leda till de kompetenser denne önskar tillförskansa sig och anser sig 
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behöva. Citatet nedan från 1963 är hämtat från den äldsta referentgranskade artikeln i LUB-
search med begreppet lifelong learning i titeln. Artikelns resultat visar hur äldre individers livs-
kvalitet kunde öka fyrfalt i samband med engagemang i någon form av självvalt livslångt lä-
rande på ålderns höst “Learning is purposeful when an individual selects and engages in those 
activities which will provide him with information and skills he desires.”(Wolfe, 1963, s. 26) 
Detta exempel är tänkt att illustrera den modernistiska tanken om alla individers rättighet till 
emancipation (frigörelse) som en viktig utgångspunkt för det livslånga lärandet. Begreppet gav 
i sin tur upphov till en ny arena för politisk tolkning och appropriering. Genom att individen 
gavs möjlighet att styra över sitt egna lärande och välja sin egen väg i livet utgör detta i politisk 
mening även en förutsättning för frigörelse från dogmatiska, traditionella och religiösa system 
(Giddens, 1994). Giddens (1994) menade att den emancipatoriska politiken ämnade motverka 
exploatering och förtryck och målet var att befria individen från orättvisor och ojämlikhet och 
på så sätt uppnå ett demokratiskt och klasslöst samhälle med självständiga, reflexiva och kri-
tiska individer.  
Denna demokratiska tanke har även visat sig lätt kunna kombineras med bildningstanken, så 
som den exempelvis kommit till uttryck i svensk bildningstradition (Gustavsson et al., 1996) 
Till svensk bildningstradition hör även de svenska högskolorna. Även om portalparagrafen i 
högskolelagen inte använder ordet bildning så finns det tydliga gemensamma drag med bildning 
i exempelvis den mening Gustavsson och Nordin uttrycker bildning.  
Nordin ser livslångt lärande som ett “trubbigt utbildningspolitiskt instrument" som istället för 
att stärka demokrati och aktivt medborgarskap snarare bidrar till att vidmakthålla den ojämlik-
het som redan existerar. Detta genom att förneka de individuella skillnader och de olika förut-
sättningar till lärande som individen har. Författaren argumenterar således för ytterligare forsk-
ning av ”pragmatisk karaktär” som beaktar den komplexitet och mångfald som finns i samhället 
gällande utformandet av utbildningspolitiska insatser. Nordin (2008) menar att det finns behov 
av insatser baserade på pedagogik och kunskap som “stärker de informella och livsvida dimens-
ioner” samt främjar individens förmåga att kommunicera och agera.  
3.2 Arbetsplatslärande 
Studien behöver arbetslivspedagogisk forskning gällande lärande organisationer och individers 
lärande i arbetslivet. Detta för att kunna analysera materialet utifrån hur arbetsplatserna och 
projektledarna arbetar i är lärande eller inte. Artiklar som bedömdes som relevanta och använd-
bara för detta är bland andra Svensson, Ellström, & Åbergs (2005) artikel ”Pedagogik i arbets-
livet” som ger en utmärkt och samlande bild av den forskning som bedrivits gällande individers 
lärande på arbetsplatsen. Artikelförfattarna menar att den arbetslivspedagogiska forskningen 
har bidragit till att villkoren för lärande alltmer börjar ses som ett eget kunskapsområde samt 
att lärandevillkoren därmed givits en mer distinkt position inom pedagogiken. De skriver ”Lä-
randemiljö och villkor för lärande framstår tydligare som ett allmänt mänskligt fenomen obe-
roende av det specifika verksamhetsområde som studeras.”(Svensson et al., 2005, s. 163). 
Artikelns delar som belyser upplevelser av arbete och utbildning samt informellt lärande och 
arbetsplatsen som lärandemiljö bedöms vara särskilt användbara för att perspektivera studiens 
resultat. Författarna menar att det finns ett ökat fokus på den informella typen av lärande samt 
på det personliga förhållningssättet till lärande som ett resultat av samhällets förändringstakt 
och krav på kreativitet. 
Svensson med fleras (2005) resultat pekar ut en rad viktiga förhållanden som var betydelsefulla 
för lärande på arbetsplatsen, bland annat var det angeläget för de anställda 
• att lärande skedde på arbetstiden och var erfarenhetsbaserad 
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• att den var specifikt anpassad till individuella förutsättningar 
• att studierna hade en tillgänglig och flexibel form som tillät de anställda att studera i 
egen takt - eller kollaborativt tillsammans med andra.  
Det som även ansågs vara avgörande för hur ett framgångsrikt lärande var att det fanns en am-
bition att förena det individuella lärandet och det organisatoriska lärandet. Författarnas modell 
visar hur arbetsplatslärande med fördel kan organiseras utifrån kombinationen av formellt och 
informellt lärande och med hänsyn till ovanstående förhållanden. Svensson med fleras (2004) 
modell bedömdes användbar för denna studie då den på ett lättfattligt sätt visar hur integrerat 
formellt och informellt lärande kan leda till lärande genom reflektion, vilket i sin tur leder till 
förvärvandet av nya kompetenser.  
Matthews (1999) artikel “The Learning Organization Workplace learning: developing an 
holistic model” publicerades för nästan två decennier sedan, men erbjuder trots allt en omfat-
tande teoretisk modell för att förstå arbetsplatslärandets komplexitet. Detta genom att samla 
flera olika lärandeteorier under ett tak och belysa olika faktorers betydelse såsom organisato-
riska behov, enskilda intressen och kontextuell analys. Artikeln föreslår följande definition av 
arbetsplatslärande:  
Workplace learning involves the process of reasoned learning towards desirable outcomes for 
the individual and the organisation. The outcomes should foster the sustained development of 
both the individual and the organisation, within the present and future context of organisational 
goals and individual career development. (Matthews, 1999, s. 19)   
Matthews (1999) resultat pekar ut en rad avgörande omständigheter för att målet med arbets-
platslärandet ska uppnås och vara hållbart, bland annat måste vissa organisatoriska lärandevill-
kor vara givna och uppenbara på arbetsplatsen. Att arbetsplatsens lärandemöjligheter är av-
hängiga arbetsmiljöns utformning och kultur formuleras på följande sätt:  
Any attempts to improve the organisation’s efficiency, productivity, profit, or quality must 
begin by closely examining the workplace. The nature of the workplace will determine how 
work is carried out, what type of learning is required, and how the emphasis on continued work-
place learning will be received by employees. (Matthews, 1999, s. 20)   
Matthews (1999) refererar till Holliday (1994, s. 2) och beskriver arbetsplatslärandets villkor 
på följande sätt ”... states of being, thinking or acting that promote, through their presence, 
processes of learning. They are conditions through which workers learn.” (s. 20) 
3.2.1 Den lärande organisationen 
Den lärande organisationen framställs ofta i litteraturen som en vision där de anställdas lärande 
optimalt möjliggörs genom företagskulturer som främjar lärande och kontinuerligt kunskapsin-
hämtande i det dagliga arbetet (Ellström & Illeris, 2004; Hijer, 2004; Senge et al., 2014). Senge 
populariserade begreppet den lärande organisationen som ”en plats där individer fortlöpande 
kan expandera deras kapacitet att uppnå de resultat de verkligen aspirerar att erhålla, där nya 
och expansiva tankemönster närs, där de kollektiva målen frigörs och där individer kontinuer-
ligt lär sig att se helheten gemensamt” (Senge, 1992). Vidare beskrivs en sådan organisation 
som en idealisk lärmiljö för anställda, vilken är i synergi med de organisatoriska målen.  
Senges (1990, s. 10-13) teoretiska modell från omtalade boken ”Den femte disciplinen” menar 
att den lärande organisationens förutsättningar består av fem dimensioner: 1) systemtänkande 
(system thinking), förståelse för helheten och dess beståndsdelar och dess komplexitet, 2) per-
sonligt bemästrande (personal mastery) – individens strävan att befinna sig i ett kontinuerligt 
19 
lärande, 3) mentala modeller (mental models) handlande utifrån ontologiska och epistemolo-
giska utgångspunkter, 4) utvecklandet av gemensam vision (building shared vision) i organi-
sationen 5) kollaborativt lärande i team (team learning).  
Teorierna om den lärande organisation innehåller en kulturdimension som utgår från tanken om 
en förestående och tolerant arbetsgivare som har ambitionen att bedriva hållbar personalpolitik 
som har de anställdas väl och ve i fokus. Senge (1990) argumenterar för att en sådan arbetsgi-
vare bör omfamna tre ledarskapsstilar där den första utgörs av ledaren som en designer, den 
andra som en lärare och den tredje som en förvaltare. Genom att arbetsgivaren anammar dessa 
ledarskapsroller menar Senge (1992) att organisationens möjligheter att utvecklas mot den lä-
rande organisationen ökar.  
I den lärande organisationen, menar Senge vidare att det finns tolerans och acceptans att göra 
misstag, “fail fast and early” och detta särskilt i början av karriären och anställningen (Senge 
et al., 2014). Denna typ av kultur ska utgöra själva grogrunden till att lärandet växer och ökar i 
organisationen. Rigida strukturer och byråkratiskt ledarskap anses vara hinder för skapandet av 
den lärande organisationen. 
3.2.2 Den lärande individen och fronesis 
Som beskrivet i föregående avsnitt anför Senge (1992) som viktig faktor för skapandet av den 
lärande organisationen bland annat de mentala modeller om den lärande individen som finns 
och reproduceras i organisationen. Fronesis kan sägas utgöra en sådan mental modell då den i 
mitt tycke erbjuder en ontologisk och epistemologisk grund att utgå ifrån samt tillhandahåller 
ett pedagogiskt förhållningssätt till den lärande individen.  
Det aristoteliska kunskapsteoretiska begreppet fronesis har ett stort värde för min studie då den 
bland annat innefattar och erbjuder teoretiska begrepp såsom praktisk visdom, klokhet, reflekt-
ion och lärande genom erfarenhet och kopplar samman dessa med de enskilda individernas 
behov av lärande, transformativa möjligheter och självförverkligande genom strukturerat och 
framförallt situerat lärande. Fronesis handlar om personlig och medmänsklig kunskap som inte 
låter sig fångas av manualer utan som snarare rör förmågan att agera på ett genomtänkt sätt 
utifrån det som den unika situationen kräver (Flyvbjerg et al., 2012); 2012; Beckett, Agashae 
& Oliver, 2002; Nordin 2008; Eikeland, 2008b; Bouwman och Brohm, 2016). Flyvbjerg (2016) 
förklarar nedan på ett åtkomligt sätt ett annars komplext begrepp:  
Phronesis concerns values and interests and goes beyond analytical, scientific knowledge (epis-
teme) and technical knowledge or know how (techne) and it involves what has been called "the 
art of judgment," that is to say decisions made in the manner of a virtuoso social actor. (Flyv-
bjerg, 2016, s. 3) 
Fronesis lyfts även fram av Nordin (2008) som motkraft till den rådande ekonomiska styrningen 
och som en alternativ möjlighet att hantera de globala och moderna utmaningar, inför vilka 
individen står tämligen ensam. Nordin refererar även till Baumans (2003) koncept liquid mo-
dernity gällande individens ansvar att ständigt hantera kontinuerliga förändringar och menar att 
i takt med att de enskilda individernas förmåga till anpassning har ökat så ökar även behoven 
av lärande och utbildning. Denna pedagogiska utgångspunkt ser jag som betydelsefull här då 
studien fokuserar på möjliga vägar att gå för att stödja de yrkesverksammas lärande.  
3.3 Work/Life Balance 
Work-life balance är ett teoretiskt begrepp som beskriver balansen mellan arbetslivet och pri-
vatlivet och hur det ena påverkar det andra. Det är intressant att tala om work-life balance i 
denna studie eftersom deltagarnas upplevelse av balans mellan sitt arbetsliv och privatliv avgör 
hur de urskiljer vilka förutsättningar och reella villkor de har att utbilda sig. Balansen mellan 
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arbetslivet och privatlivet indikerar i vilken omfattning de anställda känner livskvalitet samt 
upplever att deras behov tillgodoses både i båda sfärer. Landy och Conte (2013)  använder 
konceptet ”work-family balance” och betonar vikten av företagets äkta omsorg för sina anställ-
das balans i tillvaron. Sirgy och Lee (Sirgy & Lee, 2018) argumenterar för företagens ansvar i 
att främja sund balans för de anställda genom att skapa en gynnsam kultur som upprätthåller 
balansen samt betonar vikten av att utforma policys som stöder detta.  
Hansson (2004) argumenterar för att det inte är tiden och prioriteringen av denna, som egentli-
gen är den största utmaningen gällande det diskretionära arbetet utan snarare arbetsuppgifternas 
komplexitet och svårigheten i att beräkna hur mycket tid dessa egentligen tar i anspråk. Detta 
sätts sedan i ljuset av individens relation mellan arbetet och privatlivet. Hansson använder Bar-
netts begrepp ”superkomplexitet” för att belysa detta. Superkomplexiteten omfattar även age-
randet och beslutfattandet som involveras av de enskilda individerna som har att hantera dessa 
relationer och uppgifter (2004).  
3.4 Flexibilitet 
Under studiens gång framträdde flexibilitet gång på gång i deltagarnas tal därför har jag efter 
materialinsamlingen tagit med detta avsnitt för att teoretiskt perspektivera och kontextualisera 
mina fynd.  
Företag och organisationer står, som resultat av globalisering, demografiska förändringar samt 
teknologisk utveckling, inför utmaningen att hantera en ökande samt svårfattlig osäkerhet (All-
vin, 2008).  Till skillnad från det ekonomiskt mätbara hotet “risk” gentemot vilka företag har 
utvecklat strategier för att hantera, beskriver Allvin (2008) att det svåroperationaliserade feno-
menet “osäkerhet” länge har ignorerats vilket har gjort företag sårbara. Därtill förklarar Allvin 
att osäkerheten utgör ett ofrånkomligt villkor för att företag ska kunna överleva dagens mark-
nadsekonomi. Han menar att den ledande strategin för företag att hantera osäkerhet idag utgörs 
av principer för att uppnå flexibilitet.  
Flexibilitet ses som svårdefinierat (Näswall et al., 2008; Allvin, 2008), men Atkinson (1994). 
gör en uppdelning mellan funktionell flexibilitet, numerär flexibilitet, tidsflexibilitet och arbets-
platsflexibilitet. De typer av flexibilitet som kommer att beröras i studien är funktionell flexi-
bilitet, rör arbetets innehåll och avser vanligen breddning och variation av arbetsuppgifterna. 
Arbetstagaren ska behärska många olika uppgifter och snabbt kunna flyttas emellan dessa om 
så krävs. Arbetsplatsflexibilitet avser olika former för arbetet och dess utförande såsom distans-
arbete, flexibla kontor, med mera (Hansson, 2004; Jeffrey Hill et al., 2008). 
Allvin (2008) argumenterar att möjligheten att hantera flexibilitet påverkas av styrningen av 
mänskliga insatser inom organisationen. De förväntningar som ställs på de anställda och deras 
arbete utgör en central och kulturell komponent i ambitionen att uppnå flexibilitet i relation till 
förändring. Författaren talar om förändringar som en övergång mellan en viss regeltyp till en 
annan, där den tidigare styrningen av mänskliga handlingar främst drevs utifrån förväntningar 
i form av konstitutiva regler. När en individs handlingar styrs av dessa regler beskriver Allvin 
handlingar som styrda av rutiner vilka i sin tur drivs genom föreskrivna och etablerade vanor 
inom organisationen. Författaren förklarar vidare att det emellertid är ofrånkomligt att en indi-
vid möter krav som inte kan bemästras genom rådande konstitutiva regler.  I sådana fall ställs 
individen utanför rådande accepterade regelsystem och måste agera utifrån sin egen bedömning 
av situationen. Handlingar i denna situation, förklarar Allvin, styrs istället av regulativa regler 
och kan utgöras av exempelvis generella normer och tumregler bland flera som en individ har 
oberoende organisationens givna kultur, klimat och regelverk.  
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Sammanfattningsvis fastställer författaren att konstitutiva regler utgörs av handlingar som tar 
form i en del av ett etablerat regelsystem medan regulativa regler riktar dem. Därtill, förklarar 
Allvin vidare att samtliga regler verkar och påverkar en individ i det implicita, informella samt 
icke-uttalade. 
Förändringen som har uppkommit i relation till företags försök att uppnå flexibilitet, är att de 
mänskliga handlingarna i allt större utsträckning styrs av regulativa regler. Vidare, tydliggörs 
det att företagets behov av att bli flexibla framställer nya villkor och krav för arbetet och pro-
cesser inom en organisation. Sammanfattningsvis sägs detta ha bidragit med en ökad osäkerhet 
för den individuella arbetstagaren även om det har tillåtit företagen att möta marknadens osä-
kerhet på ett bättre sätt, menar Allvin (2008). I sammanhanget framlägger författaren följande: 
The extensive selection of forms and conditions for flexibility has made the world of work in-
creasingly more heterogeneous and disorganized. We may even say that when work is fitted to 
meet with an unpredictable reality it will become more unpredictable itself. It will, to put it 
metaphorically, become boundaryless. (Allvin, 2008, kap. 2, s. 20)  
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4. Presentation av det insamlade materialet 
I detta kapitel presenteras kortfattat det insamlade empiriska materialet och deltagarnas ut-
bildningsbakgrund, arbets- och familjesituation. 
Materialet, bestående av ca 14 timmars ljudinspelningar, varav ca 10 timmars är livshistoriska 
framställningar har samlats in genom intervjuer och samtal. Besök på deltagarnas arbetsplatser 
har gjorts och i de fall det har varit möjligt genom så kallade ”go-alongs”. Ur detta inspelade 
material har 236 sidor text utvunnits genom transkribering, varav en 5 sidor har utelämnats. En 
del ljudfiler blev hackiga eller brusiga och därmed av låg kvalitet, vilket har försvårat överfö-
ringen från ljud till text avsevärt och på grund av tidsbrist lämnas därför en del av inspelning-
arna i sina ursprungliga ljudformat.   
Namn Livshi-
storisk 
intervju 
Go- 
alongs 
Ostrukturerad in-
tervju 
Totalt antal 
minuter inspe-
lat material 
Transkriberade 
A4-sidor 
Dokument, fo-
ton och webb-
sidor, bro-
schyrer  
Sanna ½ 0 1/2 79 39 3 
Therese 1 1 0 113 12 3 
Amelia 1 1 0 246 56 4 
Ines 1 1 0 62 30 13 
Erik ½ 0 1/2 55 20 1 
Lina 1 1 0 74 39 1 
HR Esther 0 0 1 30 7 1 
HR Petra 0 0 1 30 7 1 
HR Alice 0 0 1 28 8 1 
HR Karl/Kristina 0 0 1 30 6 1 
HR Sara 0 0 1 28 7 1 
Totalt 5 4 6 775 231 30 
 
Tabell 1: Översikt insamlat material 
4.1. Presentation av deltagarna och deras arbetsplatser 
4.1.1 Arbetsplatserna  
Deltagarnas arbetsplatser är alla kunskapsintensiva storföretag i Skåneregionen. Alla företag 
utom ett är viktiga aktörer på den globala marknaden. Företagen är resursstarka och har tusen-
tals anställda både i Sverige och utomlands. Företagen befinner sig i tillverkningsindustrin, är 
högteknologiska samt arbetar med utveckling och forskning i olika utsträckning.  
Vid besöken på arbetsplatserna gjordes bland annat observationer hur den fysiska miljön var 
utformad. Det verkar finnas en tanke, en design bakom inredningen. Inredningen och möble-
ringen bjöd i de flesta hänseenden in till olika lärandetyper. Flera arbetsplatser hade kontors-
landskap med fyra arbetsstationer i kluster. En av arbetsplatserna omfamnade alla olika typer 
av inredning, till exempel sågs sköna divaner framför en vacker utsikt, å andra sidan sågs ingen 
nyttja dessa. Några stationer presenterades av projektledarna som “tysta arbetsplatser”, vilka 
var avsedda för avskildhet och flera observerades nyttja dessa. Det fanns flera mötesrum i olika 
storlek och i olika utformning. Olika avdelningar separerades i vissa fall från varandra på vå-
ningar eller i olika byggnader, men arbetsplatsernas tillhandahållande av matsalar, caféer och i 
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vissa fall även frukost till anställda, möjliggjorde ändå möten mellan dessa avdelningar. Ofta 
dekorerades väggarna med budskap i linje med företagets värdegrund och kärnbudskap. Vissa 
arbetsstationer var permanenta med bilder på barn eller djur och andra stationer mer operson-
liga, vilket enligt projektledarna var tänkt att skapa en rotation och förhindra att de anställda 
“fastnade”.  
4.1.2 Projektledarna 
Projektledarna har alla ledarpositioner utan att vara chefer. Alla arbetar de med diskretionärt 
arbete, som baseras på beslutsfattande och problemlösning utifrån specifika situationer och 
kontexter. Arbetet är enligt deltagarna varierande och de har svårt att beskriva en ”vanlig dag” 
på jobbet.  
De är utvalda som deltagare då de i högre grad, än de som arbetar i linjen, ägnar sig åt det 
livslånga lärandet. Projektledarna har alla kompetensutvecklat och vidareutbildat sig med hjälp 
av såväl interna såväl som externa kurser. 
Ines 40 årsåldern 
Gymnasie- och högskoleutbildningar 
Har en teknisk gymnasie- och högskoleutbildning med inriktning mot kulturkommunikativa 
kurser. 
Arbetslivserfarenheter 
När det gäller Ines arbetslivserfarenhet berättar hon att hon efter sin högskoleutbildning strö-
jobbade med olika tjänster inom grafisk formgivning och publicering på lite olika företag. 
Några år senare hamnade Ines på sin nuvarande arbetsplats. Hennes tjänst då var inom web med 
supportarbete internationellt och efter att ha provat på olika tjänster har hon nu en viktig global 
position i att säkerställa att företagets produkter inom ett specifikt område håller likvärdig kva-
litet som företagets övriga produkter, vilket görs i projektform. Ines betonar att en viktig regel 
för henne är att värna om hennes privatliv på kvällarna och inte släppa in jobbet då. Detta menar 
hon aktiverar tankeverksamheten och saboterar möjligheten till god sömn. Ines uppskattar hen-
nes arbetsgivares stöd och flexibla hållning gentemot de anställdas livsvillkor. Ines berättar att 
hon älskar det hon gör, att hon vill göra en djupdykning inom området och utbilda sig, samverka 
mer kring ämnet samt att hon har ambitioner att ta ett mer formellt ledaransvar. Några veckor 
efter vårt första möte skriver Ines att hon ska påbörja ytterligare en ledarskapsutbildning hösten 
2017, vilken kommer pågå under ca sex mån och att det ska bli skoj. 
Familjesituation 
Ines berättar att hon är gift och har två små barn. Hon beskriver det som att innan hon i början 
verkligen levde för jobbet, men att allt förändrades när hon blev mamma. Hon berättar att hen-
nes man också har ett krävande arbete som innebär mycket resor, vilket gör att hon emellanåt 
känner sig som en ensamstående mamma och har svårt att få ihop livspusslet med 40-50 minu-
ters daglig pendling till och från jobbet och med hämtning på dagis. 
Therese 50 årsåldern  
Gymnasie- och högskoleutbildningar 
Har teknisk gymnasie- och högskoleutbildning.  
Arbetslivserfarenheter 
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Therese menar att hon hade tur som fick ett kvalificerat jobb direkt efter sin examen. Enligt 
henne innebar jobbet för mycket skärmarbete, vilket inte passade hennes sociala behov. Hon 
lämnade och givet sitt stora datorintresse gick hon en tvåårig icke-akademisk teknikkurs inom 
IT, vilket ledde till att hon fick ett annat jobb på samma företag som tidigare. Där arbetade hon 
centralt i projektform med olika tekniska system tillika med samordning och support av dessa. 
Therese blev sedan erbjuden en chefsposition och arbetade i ytterligare några år varpå hon läm-
nade företaget för en internationell tjänst på ett annat företag. I samband med denna fleråriga 
tjänst hade hon drygt hundrafemtio resdagar per år och reste regelbundet till tre kontinenter. 
Detta anger hon ha varit en jätterolig och fantastisk upplevelse och erfarenhet men i och med 
att hon var hemkär valde hon att hoppa av. Därefter hoppade hon in några månader som konsult 
på ett annat stort teknikföretag innan hon sökte sig tillbaka till företaget där hon inledde sin 
yrkeskarriär kantad av diverse byten av tjänster. I dagsläget uppger hon att hon arbetar globalt 
och i projektform med en för henne ny inriktning med bland annat support åt experter. För 
Therese är friheten och möjligheten att vara kreativ i arbetet en stark motivator som är viktigare 
än en hög lön. 
Familjesituation 
Therese berättar att hon lever med sin man och paret har flera djur. De har inga barn. 
Erik 30-årsåldern 
Gymnasie- och högskoleutbildningar 
Har en högskoleutbildning med ekonomisk/teknisk inriktning som har toppats med en tvärdi-
sciplinär master. 
Arbetslivserfarenheter 
Efter studenten berättar Erik att han jobbade han på lager en tid och drog sedan utomlands för 
att arbeta några månader. Inom ramen för sin högskoleutbildning gavs han möjlighet till ett 
halvårs utlandsstudier och när han kom hem avslutade han sina akademiska studier med en 
tvärvetenskaplig utbildning. Därefter sökte han och blev beviljad plats på ett traineeprogram på 
samma företag där han arbetar idag. Erik menar att han har haft flera tjänster och olika roller, 
men gemensamt är att han alltid har arbetat i projektform.  
Familjesituation 
Erik berättar att han är gift och att paret har två små barn. Erik arbetar deltid (90%) då han 
menar att det gör det lättare att dra gränser vad gäller arbetstiden. 
Sanna 40-årsåldern 
Gymnasie- och högskoleutbildningar 
Har en samhällsvetenskaplig högskoleutbildning, vilken hon har kompletterat med språk och 
toppat med ledarskapsutbildning.  
Arbetslivserfarenheter 
Sanna berättar att hon åkte utomlands efter gymnasiet och arbetade och pluggade där samtidigt. 
När hon kom hem arbetade hon i butik i ett par år. Av en slump och i samband med menar 
Sanna att hon fick ett grav vik, en koordinerande tjänst på samma företag som hon arbetar på 
idag. Efter knappt ett år fick hon en utlandstjänst med ett decentraliseringsuppdrag. Efter att det 
tog slut blev hon erbjuden fortsatt tjänst i Sverige, men tackade nej och återvände till studierna 
och gjorde klart dem. Därpå arbetade hon med ideellt arbete, men menade att hon inte kunde 
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leva på det. Hon arbetade ett tag på ett bemanningsföretag på olika storföretag, men återvänder 
till det första företaget och fick en fast tjänst. Sedan dess har hon haft flera tjänster.  
Familjesituation 
Sanna berättar att hon är singel och uppskattar och spenderar mycket tid åt sitt fritidsintresse 
och sina djur. 
Amelia 50-årsåldern 
Gymnasie- och högskoleutbildningar 
Har en natur/ekonomisk gymnasie- och högskoleutbildning.  
Arbetslivserfarenheter 
Inleder sin yrkeskarriär med en traineetjänst på ett klädesföretag. Amelia berättar att hon, efter 
traineeprogrammets slut, lämnade företaget på grund av en geografisk omständighet. Jobbade 
sedan i olika IT-företag och hamnade så småningom på det företag där hon arbetar idag. Hon 
berättar att när hon träffar sin första chef med en gång kände att det var ett jätteintressant och 
spännande jobb. Amelia sedan starten bytt tjänster flera gånger men alltid arbetat i projekt med 
fokus på IT.  
Familjesituation 
Amelia uppger att hon är gift, att paret har två vuxna barn samt att de ägnar sig mycket åt 
utomhusaktiviteter. Amelia har stort engagemang i djurens rätt. 
Lina 30-årsåldern 
Gymnasie- och högskoleutbildningar 
Har en bioteknisk högskoleutbildning som har toppats med en tvärdisciplinär master. 
Arbetslivserfarenheter 
Lina berättar att hon reste utomlands en tid efter sin examen. För att sedan bli antagen på ett 
traineeprogram på det företag hon idag arbetar. Ett år efter programmet slut berättar Lina att 
hon stannade kvar där och att organisationen sedan dess har ändrats, bytt namn flera gånger och 
haft olika uppdrag. Även hennes tjänst har ändrats med tiden, men att hon idag fortfarande 
rapporterar till samma chef som då hon var färdig trainee. Lina förmedlar med stor entusiasm 
forskningens betydelse i hennes arbete och hon har även en affärsutvecklande roll i sitt projekt-
baserade arbete. 
Familjesituation 
Lina berättar att hon är gift och att paret har två små barn. Barnen och hemmet tar mycket tid i 
anspråk och hon menar att de därför utgör hennes stora fritidsintressen. 
4.1.3 HR-personalen 
Denna grupp utgörs av sex personer som arbetar med HR-frågor och är liksom projektledarna 
anställda på resursstarka och kunskapsintensiva storföretag med tusentals (ett företag hade dock 
strax under tusen anställda). De har alla god kunskap om företagets HR-strategier och imple-
menteringen av dessa. Flera av dem har arbetat många år på företaget medan två av dem är 
relativt nya på jobbet (2-4 år). Vissa har stort fokus på kompetensutveckling och vissa mer på 
mångfald. En del betonar attityden och personligheten som avgörande för rekrytering medan 
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andra talar om vikten av tydliga kompetensprofiler. En del av HR-personalen menar att före-
tagskulturen och de anställdas inställning är avgörande för hur framgångsrikt företaget är/kom-
mer att bli medan vissa snarare talar om behovet av struktur och organisation. 
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5. Resultat och analys 
I detta kapitel presenteras studiens resultat. Dessa är upplagda utifrån respektive frågeställ-
ning och dess delfrågor. 
5.1 Reella möjligheter till livslångt lärande som individen har i sitt 
arbete på kunskapsintensiva arbetsplatser 
I denna del besvaras den första forskningsfrågan i huvudsak utifrån projektledarnas berättelser 
om vilka utbildningar de själva deltar i, vilka processer av lärande iakttar de hos sig själva. 
 
Figur 2: Tematiskt översikt över resultat- och analysdelen, underkategorier och dessas beståndsdelar. 
5.1.1 Projektledarnas livslånga lärande fram tills idag 
Trajektorierna nedan visualiserar deltagarnas livslånga lärande, bestående av formellt, icke-for-
mellt och informellt lärande, över tid. Färgerna är slumpmässiga och pyramidformationerna ska 
endast förstås som estetiska. Siffrorna som visas i botten på varje trajektorie representerar årtal. 
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Huvudresultatet är att trajektorierna i hög grad varierar samt att lärandet framträder just som 
något ständigt pågående i deltagarnas livshistoriska berättande och att genomgripande föränd-
ringar är återkommande milstolpar. Perioder av arbete har genomgående diskretionära inslag 
och innehåller arbete med problemlösning, diskussioner, gemensamt utvecklande av nya ar-
betsmetoder, mm.  
Variationen som framträder vid jämförelser mellan de sex trajektorierna styrker studiens initiala 
hypotes att det livslånga lärandet är bundet till individuella och situationella förutsättningar. 
Gemensamma faktorer som ingår i trajektorierna är a) högskoleexamen, b) långa anställningar 
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(kortaste är sju år) c) byte av tjänster och roller på samma arbetsplats och d) alla tre lärtyperna 
– formellt, icke-formellt och informellt lärande. 
I trajektorierna finns flera exempel på hur större samhällshändelser direkt inverkar på deltagar-
nas yrkesliv. Ines berättar exempelvis hur IT-bubblan sprack väldigt olägligt när hon precis 
pluggat klart. ”internet eh bommade ordentligt sen sprack ju bubblan också och då gick ju alla 
dom här bolagen i konkurs”, berättar Amelia som säger att hon med en klasskamrats hjälp fick 
jobb ändå eller som hon uttrycker det: “hamnade” på sin nuvarande arbetsplats. Therese berättar 
att hon gick ut sin utbildning under tidigt 90-tal:  
Jag hade himla tur, det var faktiskt en liten kris i samhället då. Den första egentligen bubblan 
av finanskris där både räntorna gick upp till 500 procent och bostadsmarknaden gick ner. Och 
även var det svårt att få jobb faktiskt. Så jag hade tur, jag var en utav de första som fick jobb i 
klassen. (Therese) 
Slumpen tillskrivs återkommande en roll, deltagarna “hamnar” såsom Amelia berättade ovan 
och exempelvis Sanna beskriver hur hon “av ren slump” fick “ett riktigt jobb” efter sin kandi-
datexamen på följande sätt “Min svägerska jobbade här och de hade en som gick på mamma-
ledighet och det var då jag kom ut hade tagit min fil. kand., och de bara ’kan du ta ett grav vik 
[graviditetsvikariat] vi behöver någon’”. Det slumpmässiga deltagarna hänvisar till kan själv-
klart ifrågasättas eftersom det handlar om människor med kontaktnät in i branscher de är utbil-
dade för är det snarast sannolikt att möjligheter bara “råkar dyka” upp. Denna tendens att rela-
tera till slumpen kan tänkas delvis bero på den icke-linjära kopplingen mellan projektledarnas 
högskoleutbildning och det arbete som de sedan skulle komma att anställas för, jämfört om vore 
de exempelvis utbildade till poliser eller läkare. 
Studiens initiala antagande att projektledarna hade gått in och ut ur olika utbildningar och kurser 
och borde befinna sig i mer eller mindre konstant behov av nya kunskaper, lösningar och för-
ståelse bekräftas genom analysen av trajektorierna. Analysen av trajektoriernas variation visar 
att lärandet är ständigt pågående i projektledarnas arbetsliv, som gör gällande individens ansvar 
att ständigt hantera kontinuerliga förändringar och som menar att i takt med att de enskildas 
förmåga till anpassning har ökat ökar även behoven av lärande och utbildning.  
5.1.2 Projektledarnas konceptualiseringar av lärandet på deras kunskapsin-
tensiva arbetsplatser 
Ur projektledarnas beskrivningar av lärande samt de lärandemöjligheter de urskiljer framträder 
förutsättningarna för livslångt lärande på deras kunskapsintensiva arbetsplatser. I olika situat-
ioner, under intervjuer, samtal respektive go-alongs använder projektledarna olika sätt att tala 
om lärande. Genom att identifiera alla platser i materialet där kunskapsutveckling och lärande 
direkt eller indirekt omtalas har detta tal kartlagts i syfte att få kunskaper kring hur projektle-
darna konceptualiserar det egna lärandet och villkoren för detta.  
När projektledarna explicit konceptualiserar lärande omfattar detta olika utbildningskoncept i 
traditionell mening. Då inkluderas aktiviteter med lärarnärvaro, kursplaner, tidsspecifik omfatt-
ning och studietakt, som alla normativt tenderar att associeras med formell utbildning.  
Att ges möjlighet att interagera, modellera och kommunicera med experter, ser projektledarna 
som en viktig del i deras arbetsplatslärande. Att uppnå en tillräckligt djup förståelse för att på 
vis kunna översätta information så andra som har nytta av den förstår, ses även som ett effektivt 
sätt att lära och som en indikator på lärande. 
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Projektledarna berättar vidare att reflektionen är ett viktigt verktyg för lärande i arbetet. Erik 
talar exempelvis om vikten av reflektion i arbetet och i relation till arbetsuppgiften, men ser 
inte direkt reflektionens koppling till lärande förrän frågan ställs: 
Ja, men det [reflektionen] är ju faktiskt ett slags verktyg för fortsatt lärande att man har det som 
en reflex att man funderar på varför blev det så här? Vad menade hon egentligen? Vad eh att 
man avsätter lite tid för att eh reflektera helt enkelt det är ju en nyckel till evigt lärande, nä men 
det är så är det absolut. (Erik) 
Erik och Lina gick samma tvärvetenskapliga masterprogram och de återger hur programmet 
betonade reflektionens värde i det kommande arbetslivet. Studenterna utbildades bland annat i 
stresshantering genom att simulera hur en deadline kan ta sig uttryck samt i att reflektera genom 
att skriva dagbok. Både Lina och Erik berättar att de har använt/använder sig av reflektion som 
ett sätt att hantera sitt lärande, sitt arbete och sin egna personliga utveckling. Till exempel be-
rättar Erik att han i flera sammanhang fått höra att det är väldigt viktigt att reflektera och skriva 
dagbok “så att det är ju tog jag med mig nu tror jag reflekterar mer kontinuerligt och uppmanar 
andra att göra det.” 
Reflektion är även något som Ines urskiljer, utan att omnämna begreppet, som viktigt i relation 
till sitt arbete. Hon menar att en förutsättning att klara jobbet är att ha “möjlighet till att ta sig 
tillbaka och få en helhetssyn, en helhetsbild, förståelse för hur mitt jobb påverkar andra”.  
Interaktion med andra är återkommande i projektledarnas skildringar – något som deltagarna 
talar om som möjligheter till lärande. De poängterar att de träffar “olika typer av människor”, 
att de “samarbetar med forskare” eller att de vänder sig till andra, mer kunniga inom något de 
behöver hjälp med. När jag frågar Lina hur hon kompetensutvecklar sig svarar hon med ett 
skratt och övertydlig ironi “Alltså man lär ju sig hela tiden tänker jag. Ja.”. För Lina är mång-
fald en väg till lärandet, vilket enligt henne sker i interaktion med olika typer av människor. 
Genom att observera hur andra gör, imiterar och prövar hon sig fram och på sätt utvecklar hon 
kontinuerligt sig själv och sina arbetsmetoder. Lina berättar: 
För det är lite olika saker, dels är det ju såhär typ verktyg, processer, ja men typ mötesteknik. 
Sådana saker. Det är ju en sak. Där man utvecklas hela tiden själv liksom. Hittar på nya sätt att 
faktiskt arbeta. Metodutveckling, men liksom rent kunskapsmässigt. (Lina) 
Utbildningar av olika slag har projektledarna alla erfarenheter av. Lina och hennes chef går en 
utbildning som anordnas av ett lärosäte. Kursen, menar Lina, har en bra balans mellan det teo-
retiska och det praktiska och anser därtill att det är viktigt för henne att kursen är uppbyggd 
kring riktiga fall. Att dessa fall dessutom är hämtade från forskning som handlar om näringslivet 
uppger hon vara väldigt bra. Studierna sker på arbetstid och hon och hennes chef hjälps åt med 
hemläxorna. Utbildningen prioriteras framför arbetsuppgifterna och Lina säger “då blir det 
bara färre grejer jag kan göra på min tjänst liksom.”. 
Sanna går för närvarande ingen utbildning, men menar att hon lär sig snabbt och uppger att det 
skulle passa henne med en kurs som är intensiv tillika klar och tydlig. Hon anger att den får 
gärna vara uppdelad i två timmars pass för att hon ska kunna fokusera och slippa lägga kraft på 
att komma ifatt. Hon tycker att den sociala interaktionen är viktig och gillar utbytet av tankar 
som sker mellan deltagarna. Vidare föredrar hon att sitta med en utbildare och runt sex till åtta 
personer i ett rum, att utbildaren visar först, att sedan få prova själv för att sedan kunna slänga 
iväg en snabb fråga om det behövs och bekräftar: “Alltså så. Det är interaktionen, att ha folk 
på plats.” Sanna menar att det känns mer effektivt än att vara på Skype eller liknande och 
resonerar: “Nä, jag tycker nog att små grupper i verkligheten, kortare sessions” och tillägger: 
“Rent privat annars så hade det ju varit fantastiskt kul att åka iväg nånstans och få den inputen 
också och komma ifrån jobbet.”. 
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Enligt Amelia hade det för henne känts som “en väldig lyx” att arbeta 75% och utbilda sig på 
25% över ett år. Hon säger: “att liksom frigöra mycket tid koncentrerat tror jag är rätt svårt om 
man ser hur, det kan man alltid önska, men jag tror inte att då hade det varit jättesvårt att 
jobba”. Trots all extra tid som Amelia lägger på jobbet är hon ändå positiv till att utbilda sig. 
Det ideala för henne vore en blandning av arbete och utbildning där dessa sker parallellt och på 
arbetstid för att inte konkurrera om ytterligare utrymme från fritiden. Amelia vill inte vara en-
sam i sitt lärande och menar därför att önskvärt gällande utbildning vore att den var i form av 
e-lärande i kombination med fysiska träffar med nätverkande och utbyte av kunskap, gärna även 
med personer från andra företag.  
Projektledarna talar om sådant som förmåga till ”helhetsförståelse”, “social kompetens”, “kom-
munikativ förmåga” och förmågor som att kunna “snappa upp”, “fånga upp”, “sätta ihop”, 
“driva saker framåt” “få saker att hända”, “nätverka”. Erik säger att de kompetenser han 
behöver är “nån form av förståelse för affären och landskapet och så som jag verkar i” han 
berättar vidare att han är ganska bra på “att sätta ihop delar eller delar av lösningar som till-
sammans kan bli nånting”.  
Även för Ines är förmågan att kunna driva saker och se lösningar viktig “möjligheten att leda 
och driva och pusha saker, att inte ge upp”. Hon nämner även förmågan att hitta “kryphål”, se 
strukturerna och kunna se hur saker och ting hänger ihop samt att kunna hitta vägarna igenom 
det. Att kontinuerligt söka och finna lösningar fortsätter Ines, utan att för den delen tappa någon 
på vägen. Att hålla ihop hela teamet och få alla att känna att de är lika viktiga. Ines menar att 
allt detta utgör ett slags dubbelt arbete med förklaringen att när projektledningen går smidigt 
då handlar hennes arbete om att “passa på” “att bygga ett team och teamkänsla där alla har 
förståelse för varandra och respekt”. 
Enligt Sanna som arbetar främst internationellt är hennes högskoleutbildning hennes viktigaste 
resurs i arbetet. Den vetenskapliga grunden bidrar enligt Sanna till att hon kan förstå människor 
från andra kulturer. Hon ser sin interkulturella kunskap som ett viktigt verktyg i arbetet “Jag 
jobbar ju med alla nationaliteter bara härifrån” och hävdar att kulturförståelsen och språkkun-
skaperna gör arbetet lättare. Hon menar att hennes utbildningsbakgrund som samhällsvetare i 
kombination med projektledning utgör en bra plattform för att lära sig vidare “Jag måste inte 
kunna tillverkningsprocessen, jag kan lära mig den biten, men få en grupp att fungera eller få 
saker gjorda inom budget och i tid. Det är en annan typ av kunskap liksom.  
Amelia menar att det intressanta i hennes arbete är mixen av teknik och ledarskap. Utmaning-
arna handlar enligt henne bland annat om att utgöra en brygga mellan olika grupper och få dem 
att förstå varandra “men ibland går det dåligt” skrattar hon. Hon berättar vidare att detta kan 
leda till kostsamma fel och stress för alla inblandade och angående utsattheten säger hon “man 
får inte ta åt sig så mycket som personligt som projektledare för det är ju lätt för man står ju 
där i mitten och man får ju rätt så mycket skit faktiskt”. Amelia menar att det är viktigt att hålla 
isär det som är personligt och det som är privat. Hon poängterar att det var svårare förr men att 
hon nu är erfaren och har större nätverk. Amelias strategi för att hantera de negativa konsekven-
serna av att göra misstag är att skapa av ett jobbnätverk med kvinnliga kollegor från företagets 
olika avdelningar. Ur hennes berättelse framträder det egenskapade formaliserade nätverket 
som ett stöd och som ett skydd mot den hårda “gubbiga” kultur som råder på arbetsplatsen och 
tillägger “jobbmässigt betyder det jättemycket också och det är det ju kul och man får ju veta 
saker hur man får ju mer än som en heltäckande bild för man blir lite så där mindre trångsynt 
kanske”.  
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5.1.3 Projektledarnas strategier, argument och hantering av möjligheterna 
till lärande 
En återkommande strategi är kopplad till projektledarnas arbete med att överhuvudtaget hitta 
en balans mellan arbete och fritid. Detta gäller särskilt formellt lärande. Att gå en kurs tycks 
alltid väcka frågor kring denna balans som projektledarna måste hantera. Att ha barn ställer 
särskilda krav på överväganden mellan arbete och fritid. Småbarnsmamman Ines skriver till 
mig i mejlkonversation inför vår träff. “har varit dåligt med utbildningar på sistone för min del 
då jag har inte fått ihop barn/jobb-ekvationen”. Hon berättar senare att hon pendlar en och en 
halv timme dagligen till och från sin arbetsplats och har en make som är på ständigt resande 
fot. Enligt henne är förutsättningarna att ägna sig åt studier begränsade till att ske under speci-
fika tider under dygnet “Det hade inte funkat för mig att göra en kvällskurs liksom, det hade, 
det är den lilla tiden jag har hemma, att sköta fotboll, simning och allt vad det är, matlagning 
tvättning och allting, så näe det måste kunna hända på dagtid”. I hennes beskrivningar framstår 
avsaknad av stöd i hemmet som en annan faktor som omöjliggör studier utanför arbetstid, men 
verkar inte vara ett argument som hon använder direkt på arbetsplatsen. Att ha barn framstår 
dock som ett argument som är accepterat.  
Lina berättar att det är hennes två små barn som utgör henne stora fritidsintresse och fortsätter 
“innan jag fick barn så var det ju, då jobbade jag så mycket som jobbet krävde av mig så jag 
ville-/ då gjorde jag färdigt allting för jag jobbade tills det var färdigt.” Linas strategi att han-
tera balansen mellan arbete och fritid är uppdelad i två steg, först identifierar hon sina förutsätt-
ningar, det vill säga hur många timmar hon att har att tillgå, i steg två reflekterar hon kring hur 
hon ska gå tillväga för att få gjort så mycket som möjligt under dessa förutsättningar “Och 
eftersom min fritid är lika med mina barn, tar ju så mycket tid, så har jag ju bara de här tim-
marna. Alltså jag kan inte jo-/ jag kan inte sitta kvar tills jobbet är färdigt.”  Lina hanterar 
balansen mellan arbete och fritid som en fråga om att prioritera inom den tid som finns. Formell 
utbildning får i dagsläget inte plats, utan arbetsplatslärande och studier på arbetstid är det hon 
urskiljer som genomförbart plus att hon konstaterar att restiden kan användas för att studera. 
Linas goda relation med chefen, som inte bara är chef utan i detta exempel även någon som är 
livsnjutare och förstående morfar, uppskattas i hög grad och uppfattas inte endast som affordans 
för ökad flexibilitet och frihet i arbetet, utan även som affordans att “ha det roligt”. Hennes 
make som har sadlat om till ett annat yrke ses av Lina som affordans om heltidsarbete. Linas 
mamma bor precis intill och den nästan dagliga passningen av barnen ses som affordans om 
kontinuerlig balans mellan arbetsliv och privatliv i vardagen. Analysen av Linas exempel visar 
hur stödet i hennes sociala relationer utgör villkor för den livskvalitet Lina konceptualiserar 
som avgörande för hennes möjligheter att ägna sig åt ett livslångt lärande i arbetet. 
Projektledarna arbetar heltid, förutom Erik som arbetar 90%. Det löser inte balansen mellan 
arbete och fritid eller att han har lättare att studera, men det verkar fungera som argument för 
att gå hem i tid, i relation till chefer och arbetskamrater. Både Ines och Lina betonar att de vill 
arbeta heltid och Ines berättar att hon har funderat på att gå ner i tid men att hon har “fördomar 
kring det där med deltid” och säger “det är en nedgång i lön självklart, det kanske inte spelar 
så stor roll men oftast handlar det om samma jobb som ska göras fast på mindre tid och för 
mindre pengar tyvärr”.  
Erik berättar att han växte upp med många hobbys, främst bollsporter. Innan Erik och hans fru 
fick barn ägnade de sig även åt andra gemensamma och uppskattade hobbys. Nu ligger dessa 
på is berättar Erik med hänvisning till att det är svårt att få ihop vardagen och hinna med den 
typen av aktiviteter sedan barnen kom. Detta trots de extra timmar som hans deltid frigör. Oak-
tat uttalade svårigheter med livspusslet menar Erik att det ändå fungerar: “Jag tycker att jag är 
ganska bra på att få det att funka eller försöka att göra anpassningar och så justeringar för att 
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få det att funka.” Erik berättar att han inte behöver arbeta på sin fritid men säger ändå att han 
ofta går och funderar på jobbrelaterade grejer och har alltid anteckningar i mobilen. Han menar 
dock att det är inget tvång. Eriks strategi för att balansera arbete och fritid innebär att han an-
passar arbetet. Trots att Erik anser att arbetet är flexibelt menar han att det ändå inte fungerar i 
alla lägen och säger “men jag är också bra på att säga till och säga ifrån när jag inte känner 
att det funkar och planera /paus/ utefter det eller vad man ska säga för att försöka planera ihop 
det”. 
Att inte ha barn verkar vara en faktor som underlättar livslångt lärande. För Ines, Lina och Erik 
är fritiden i hög grad redan förallokerad till de små barnen, vilket innebär att om utbildning 
behöver ske utanför arbetstid kommer detta att konkurrera med just tiden med barnen. Då tiden 
är begränsad fördelas denna främst så att familjens och framför allt barnens behov prioriteras, 
i andra hand kommer de krav och uppgifter projektledarna har att hantera från arbetet. 
Motsägelsefulla strategier är rimlig etikett på hur Therese beskriver sitt förhållande till arbetet 
och till att lära och utvecklas. Ibland påpekar hon i våra samtal “att arbetet inte är allt”. Ibland 
poängterar hon vikten att “trivas på jobbet”. Hon talar om arbetet som hennes hobby, men också 
vikten av att “få betalt”. ”Det är faktiskt jätte, jätteviktigt, men det ena ska inte hindra det 
andra, det ena ska inte stoppa det andra.” Therese beskriver ett lärande som till stor del något 
som sker i arbetet, ett arbete som intresserar henne. Inställningen att uppleva arbetet som en 
hobby, ett intresse tycks möjliggöra att hon i hög grad kan ägna sig åt det livslånga lärandet ”Ja 
men det är ju det här, driva förändring. Det är min passion. /.../Det ger mig så mycket energi 
och inspiration så det är inte sant. Jag har gett mig katten på att ändra detta företag också dit.” 
Samtidigt förmedlar Therese hur viktigt det är för henne att ha balans mellan arbetet och pri-
vatlivet, frågan verkar vara något som Therese arbetat mycket med. 
Övertidsarbete tycks ibland kunna hindra studier, men kan ibland också uppstå på grund av 
studier. Hur mycket övertid som projektledarnas liv klarar varierar. Amelia, en av de som ar-
betar en hel del övertid, beskriver att hon hanterar balansen mellan arbetsliv och fritid genom 
att använda sig av vad som skulle kunna kallas “obalansindikatorer”. Hon är vaksam om det 
blir “för många uteblivna yogapass” och sådant som negativa känslor av att behöva säga nej 
till för många kul grejer privat “amen då känner man näe” säger Amelia. Hon menar att en 
förutsättning för henne att studera är att det kan ske på arbetstid, skulle hon lägga till studier till 
allt hon redan gör skulle det just bli “för många” kvalitetsindikatorer som skulle lysa rött. 
Sanna (inga barn) säger att hennes arbetsgivare inte har några krav på regelbunden fysiskt när-
varo på hennes arbetsplats, annat än att personalen ska vara tillgängliga mellan klockan nio till 
tre. Sanna säger: “Jag har ju fri arbetstid. För mig passar det perfekt. Jag kan dra klockan två, 
kommer hem kanske åtta då efter (hobbyn). Och så sätter jag mig och jobbar.“ Sannas strategi 
att anpassa arbetet efter hennes hobby kan initialt uppfattas som att det finns handlingsutrymme 
för att ägna sig åt studier, men när hon i nästa steg berättar att hennes fritidssysselsättningar tar 
mycket tid ter sig även hobbys utgöra hinder för livslångt lärande både för de med barn och de 
utan. 
Sanna säger att hon har “en väldigt lång lista tidskrävande hobbys (skratt)” och tillägger “så 
jag får pussla i alla fall (skratt)” (trots att hon inte har partner eller barn). Sanna förmedlar att 
för henne spelar det inte så stor roll huruvida utbildning sker på arbetstid eller ej, men hon ser 
ändå helst att den sker på arbetstid för att på kvällen är hon inte alltid, som hon säger “så smart”.  
Sammantaget visar analysen av projektledarmaterialet att en ständig kamp förs för hantera grän-
serna mellan privatliv och arbetsliv och att flexibiliten till stor del utgör en viktig faktor för att 
bevara den balans som i sin tur ligger till grund för den livskvalitet som behövs för att ta sig an 
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den varierande projektledarvardagen med glädje, mod och kunskapsintresse som resultatet in-
dikerar behövs i det föränderliga och diskretionära arbetslivet. 
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5.2 Storföretagens HR-personals uppfattning av de möjligheter som 
anställda har till livslångt lärande 
I detta avsnitt presenteras HR-deltagarnas förståelse av begreppet livslångt lärande och de 
möjligheter de urskiljer på sin arbetsplats för lärande. Detta sker genom att jag först presente-
rar min analys av deras utsagor kring livslångt lärande och de som indirekt rör lärande. Tre 
olika tankemönster framträder, som jag kallar need rationalitet, nice rationalitet och need-nice 
rationalitet efter fältbegrepp använda av en av deltagarna. 
 
Figur 4: Tematiskt översikt över storföretagens HR-personals uppfattning av de möjligheter som anställda har till livslångt 
lärande, underkategorier och dessas beståndsdelar. 
5.2.1 HR-deltagarnas tolkning och förståelse av begreppet livslångt lärande 
Need respektive nice - rationalitet 
I intervjuerna talar en av HR-deltagarna, Karl, om begreppsparet “need” respektive “nice” som 
en “viktig budgetregulator” i relation till lärandet på arbetsplatsen. Hans sätt att använda dem 
betraktar jag här som dikotomiska fältbegrepp med en vardagsanalytisk funktion för att hantera 
spänningen mellan olika intressen gällande personalutveckling. Att värdera lärande på detta sätt 
framstår för mig som en rationalitet, en logik, som även andra HR-deltagare implicit verkar 
använda för att fastställa lärandets betydelse för företaget. Need representerar i detta hänseende 
kompetensutvecklingssatsningar som är ändamålsenliga för Karl när han bedömer och beslutar 
kring resursallokeringen gällande lärandet. I citatet nedan ger han exempel (i raljerande stil) på 
hur det kan gå till, och i hans tycke hur det borde gå till när de anställda själva beslutar om sin 
egen kompetensutveckling:  
Oftast så är det inte ‘varför behöver du den här kursen’, utan ‘vad ska du med den till, vad är 
det för beteendeförändring och kompetens vi [företaget] behöver, och hur tar vi oss dit’ - istället 
för att man ‘... nu är jag lite trött på att sitta och programmera, så nu vill jag gå en kurs, så går 
jag in och hittar någonting och “så anmäler jag mig bara för att det är nice” att kunna mer om 
presentationsteknik när jag egentligen inte gör presentationer och jag är superintrovert och kom-
mer aldrig hålla en presentation’. (Karl) 
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Citatet illustrerar Karls perspektiv på de anställdas relation till lärande. Han är inte nöjd och ger 
exempel på vad han tycks uppfatta som egenintresse istället för organisationens intresse. I be-
greppet nice, lägger Karl, i min mening, kompetensutveckling som trevligt och som något de 
anställda främst kan dra nytta av för eget bruk. Medarbetare som önskar utbildningar av denna 
typ, framställer han som någon som företrädesvis tjänar sina egna personliga syften. En sådan 
person, ter sig genom hans utsagor närmast som en ansvarslös individ som gör oreflekterade 
val, med egoistiska och illojala förtecken utan hänsyn till företagets bästa.  
När jag sedan läste de andra HR-deltagarnas tal utifrån Karls dikotomi need och nice, visade 
det sig att det förekom flera yttringar om lärande som uttrycker en liknande mening. Exempelvis 
säger Esther “Nu bygger vi, bygger, bygger och bygger – sen kommer vi inte bygga längre, då 
behöver vi inte den kompetensen, men just nu är den livsviktig.” Sedan tillägger hon “Snart ska 
vi börja installera, det är också en kompetens. Den var inte viktigt för några år sedan men är 
jätteviktig nu.” Detta menar jag uttrycker ett tydligt need i Karls mening och då begreppet bas-
eras på företagets behov i detta nu, tolkar jag need även som föränderligt.  
I Petras tal, som liknar Karls konceptualisering av nice, berättar hon att utbildningar kan för-
läggas till kvällar eller helger om de tydligt tjänar de anställdas egna syften “vi kanske uppgra-
derar deras körkort… och då blir ju det liksom en privat egendom, den utbildningen som kostar 
kanske mycket pengar för dem att göra själva, som de kan ha glädje av på många andra sätt”. 
Hon beskriver även att formella utbildningar kan utgöra en risk för förlust av personal då de 
anställdas attraktivitet och mobilitet på arbetsmarknaden förväntas öka varpå de utan förvarning 
kan lämna företaget. Min förståelse är att det råder en premiss för att få tillgång till lärande 
konceptualiserat som nice - om arbetstagaren kan “nyttja den [utbildningen] privat...där får 
man [arbetstagaren] mer bjuda till av sin egen tid.” Den sociala acceptansen i företaget och 
tillgängligheten på organisatoriska resurser såsom exempelvis tid, plats, finansiering, ter sig för 
mig också begränsade. Likt ovan, återkommer implicita beskrivningar av dikotomin need och 
nice i deltagarnas tal och framträder här som mer komplex än endast en “budgetregulator” med 
allena funktion att allokera ekonomiska resurser till lärande. Exempelvis säger Esther att hennes 
arbete på företaget är ett enda stort livslångt lärande då arbetet är “så otroligt kunskapsinten-
sivt” och sedan tillägger hon något som jag tolkar egentligen borde ingå i Karls konceptuella 
need, men som snarare följer det han säger är nice:  
Det är otroligt härligt, det är aldrig någon som stoppar en från att gå den där kursen eller gå och 
lyssna på den där föreläsaren, jag träffar mina kollegor här dagligen som representerar olika 
kulturer, olika professioner som lär mig så otroligt mycket och det är vi ofantligt lyckligt lottade 
med, att jag kan ha det livslånga lärandet i mitt jobb också. Och inte bara på det privata planet. 
(Esther) 
Den kunskapsintensiva dimension Esther förmedlar finns i hennes arbete implicerar enligt ana-
lysen ett intensivt behov av kunskap, vilket i sin tur implicerar bedömningen need. Dock anty-
der Esthers avslutande kommentar, om att hon och kollegorna är “ofantligt lyckligt lottade” att 
de kan ha det livslånga lärandet på jobbet också och “inte bara privat”, att det inte är en själv-
klarhet att det är på arbetstid som detta behov ska eller bör tillgodoses.  
När jag analyserar andra deltagarnas tal utifrån Karls begrepp need respektive nice, finner jag 
liknande yttringar, som exempelvis ovan presenterade från Esther, dock avviker Alice prat från 
mönstret. Hon tycker att det är “gammeldags” att kompetensutveckla sig genom att gå en kurs 
med hänvisning till de anställdas önskan om att kontinuerligt vilja utveckla sig “som människa”. 
Hon fortsätter med ett exempel om att arbetstagaren inte kommer göra ”ett tråkigt jobb i fem 
månader för att få gå en kurs i en vecka.” Hon ser förändringarna i samhället som möjligheter 
för de anställda att kompetensutveckla sig varje dag och tillägger “om företaget tillåter det så 
att säga, och det gör vi ju, allting förändras ju.” Hon berättar vidare att de anställda lyssnar på 
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radio, poddar och testar nya arbetssätt för att “navigera i det nya landskapet”. När en läraktivitet 
bedöms som need, verkar dess status höjas i företagets prioriteringsbedömning. Ledningen tar 
i en sådan situation även ett större ansvar för att tillhandahålla resurser för att stärka lärandet. I 
Alice exempel ovan visade sig resurserna i form av förståelse för att arbetsplatslärandet kan ske 
på olika sätt samt i att det finns acceptans för de läraktiviterna åt vilka de anställda vill ägna 
sig.  
När lärandet ses som nice i kombination med need, ter sig möjligheter uppenbaras för de an-
ställda att förhandla om tillåtelse eller stöd att genomföra en önskad utbildning inom ramen för 
arbetet. De verkar dock åläggas ansvaret att på eget initiativ argumentera för den prospektivt 
tillägnade kunskapens värde för organisationen. Om argumenten inte befinner sig inom företa-
gets rationalitets gränser och ej heller kan förankras till ledningens etablerade värdedefinition 
fastställas, ter sig godkännandet och möjligheten till studierna inom ramen för arbetet riskera 
att utebli.  
70:20:10 respektive 10:20:70 
Kompetensutveckling handlar om 70 % lärande i jobbet, alltså att man lär av andra som kan, att 
man får prova andra arbetsuppgifter som man lär sig genom, 20 % är nätverkande och 10 % är 
kurs. Så pratar vi om vår utveckling, 70:20:10. Innan skulle jag vilja säga att vi hade kanske 70 
% på utbildning. (Petra) 
Utdraget ur Petras tal om hur hon och hennes företag förhåller sig till kompetensutveckling är 
ett exempel på hur HR-deltagarna konceptualiserar lärandet på arbetsplatsen, de lärtyper det 
inrymmer och principer om hur dessa procentuellt bör fördelas på olika aktiviteter.  
Även Karl tar i sitt tal upp en vanligt förekommande lärandefördelningsprincip “70:20:102”, 
och menar att han har vänt på den och att hans företag istället nu jobbar utifrån “10:20:70”. I 
en jämförande analys av ordningens betydelse för lärprocessen ter sig skillnaden bestå i att 
70:20:10-principen leder till en planering, utformning och implementering av lärande som blir 
reaktivt och tillfredsställer de akuta lärbehoven. I analysen av 10:20:70-principen prediceras 
istället lärbehoven genom ett systematiskt och proaktivt förhållningssätt till arbetsplatsens lä-
rande.  
Karls tanke är att en traditionell utbildning kan “kickstarta någonting som är en början på en 
beteendeförändring” och tillägger “vi vill göra det här med overview, deep dive och sen skill 
and behaviour change för att vi tror att det kommer, de allra flesta kommer räcka med att få en 
aha-upplevelse och sen börja träna hemma [arbetsplatsen].” 
Likt ovanstående principers struktur, framträder enligt HR-deltagarna en benägenhet hos före-
tagen, att fördela en övervägande del av det livslånga lärandet i arbetet till erfarenhetsbaserat 
och informellt lärande, medan lärande i formell och traditionell mening tenderar att ges mindre 
utrymme. Inom det formella lärandet inryms inte endast utbildningar från universiteten utan, 
enligt Petra, konkurrerar lärosätena också med “allt från kravutbildningar till certifieringsut-
bildningar till utvecklingsutbildningar”. Denna tanke att fördela lärande på så sätt är ett åter-
kommande mönster i HR-deltagarnas sätt att tala om lärande.  
                                                 
2 Morgan McCall, Michael M. Lombardo and Robert W. Eichinger (1996) anses vara upphovsmän till den ursprungliga för-
delningsprincipen 70:20:10 först publicerad 1996 i “The Career Architect Development Planner”. 
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Riskerna med det formella lärandet  
Vidare visar analysen av talet att deltagande i formellt lärande tycks föranleda ett upplevt ut-
träde ur arbetet, där arbetstagarens frånvaro konnoterar potentiell förlust i produktivitet. Från-
varon skulle kunna förstås både som fysisk frånvaro när lärandet sker bortom arbetsplatsen, 
men även som mental frånvaro ” fyra timmar idag där jag bara sitter och stirrar på min dator 
och gör annat”. Detta då utbildningen som genomförs på arbetsplatsen anses frånta deltagaren 
möjlighet att aktivt medverka i arbetet, att ”gå en kurs där jag sitter bredvid dig, då pickar det 
ju lite, det är ju lite obekvämt ibland”. Det tycks vidare finnas en upplevd distans, och därmed 
en gräns mellan formellt lärande och arbetet. HR-deltagarna talar ofta kring detta i termer av 
förflyttning, exempelvis “komma tillbaka” “gå in och hitta något” “sedan träna hemma” ”för-
svinner” ”lämnar” som upplevs kosta i form av produktivitetsförluster. Satsningar på formellt 
lärande betraktas av HR-deltagarna som inte endast explicit kostsamt men ses också som ett 
risktagande för produktiviteten. Denna syn baseras på deras tidigare gjorda erfarenheter gäl-
lande utfallen av utbildningssatsningar.  
HR-deltagarna uppger även att det är vanligt att det formella lärandet inte manifesterar sig i en 
direkt nytta och vinst för företaget. Analysen antyder att detta vidare tycks ha gett vika för ett 
tvivel om den formella utbildningens värde. En återkommande erfarenhet som tycks stärka 
denna skepticism för det formella lärandet är upplevda brister i universitetsutbildningar, som 
deltagarna har identifierat genom de kompetenser nyutexaminerade uppvisar i möte med före-
tagen. Sara berättar att hennes företag har ett eget 1,5 års traineeprogram för nyutexaminerade 
som sker på heltid och inom arbetstiden, för att tidigt möta upp de brister som genom tidigare 
erfarenheter fastställts som typiska hos sådana prospektiva medarbetare.  
Alice beskriver diskrepansen på följande vis “kunskap på nåt sätt tror jag är oftast en stor 
klyfta för vad företagen tycker att de anställda kan och vad utbildningsinstanserna tycker att 
de har lärt ut. Det är ofta en ganska stor klyfta där beroende på vem man frågar.” Även Sara 
erfar lärosätenas grundutbildningar som otillräckliga i relation till företagets specifika behov, 
och säger att de nyutexaminerade inte får den kompetensen som egentligen används ute på 
arbetsplatsen, “utan den måste vi putta in som arbetsgivare.” Hon uppger vidare “Jo, att nu är 
det mer hire for attitude, train for skills” – rekryteringen av nya medarbetare sker på detta sätt 
med resonemanget “för att man vet ju att den kompetensen företagen behöver, dels att det inte 
finns så många som företagen behöver rekrytera och den kunskapen man får på en gång blir ju 
gammal jättefort.” Stor vikt läggs vid de anställdas inställning och attityd till arbetet, kapa-
citeten att lära nytt och lära om samt förståelse för företagets värdegrund. Enligt Alice spelar 
formell utbildning inte längre lika stor roll som tidigare och tar som exempel att en program-
merare som har suttit och programmerat i sina föräldrars källare och därtill saknar utbildning 
kan vara mer intressant än någon som har en examen från högskolan. 
Vid den direkta frågan hur Sara ser på lärosätenas roll som potentiell utbildningspartner, säger 
hon att rollen handlar om att “lära ut problemlösning, alltså just att hitta ett kritiskt tänkande, 
ett förhållningssätt”. Lärosätena betraktas genomgående av HR-deltagarna, som en utbild-
ningsinstans som främst bör bidra till företagen och deras anställda med kritiskt tänkande, ini-
tierandet av djupgående beteendeförändringar. Alice menar att universiteten bör vara ett stöd 
“i att hantera förändring, hur tar man till sig information? Hur ska jag göra för att anpassa 
mig? Ja men hur ska jag läsa? Vad ska jag göra?” Karl uttrycker det “för att vi ska kunna 
bredda oss och fördjupa oss men också kunna karriärväxla internt om det behövs, här ser jag 
absolut universitet och högskolor som en viktig del i framtiden.” Även om Karls framtidsvision 
inrymmer en mer aktiv roll för lärosätena som utbildningspartners och företagets stöd i lärpro-
cessen anser han att nyckeln till hur vi kommer att lära i hög grad hänger på den yngre generat-
ionens benägenhet att ta ansvar för sitt eget lärande och kunskapsinsamling “de här är födda 
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med att googla och titta och läsa och lära sig och så det vet oftast vad de behöver och var de 
kan hitta det och då är det bättre att de faktiskt gör det de själva också”. 
5.2.2 HRs tal om vad som görs för att möjliggöra goda förutsättningar för lärande på 
arbetsplatserna 
Lärbehovet och dess optimala förutsättningar  
HR-deltagarna förmedlar genomgående i intervjuerna att det finns ambitioner att främja läran-
det i företagen och samtliga formulerar elaborerade strategier och metoder för hur lärandet ska 
optimeras. Vikten av lärande betonar de i relation till behovet av anpassning till förändring 
inom såväl som bortom företaget. HR-deltagarna vittnar om att aktivt arbete pågår för att resur-
ser ska tillhandahållas inomorganisatoriskt och täcka samtliga lärbehov inom hela organisat-
ionen. Dessa lärbehov identifieras, enligt HR-deltagarna, genom årliga utvecklingssamtal eller 
”målsamtal” med de anställda. Denna identifikation sker även löpande under året. 
Karl berättar att HR och företaget i nuläget ägnar sig åt att se över hur de bättre kan stötta de 
anställda i deras livslånga lärande som beskrivs som en ”beteendeförändringsresa”, och säger 
“Vi tittar också på att bli mer flexibla och mer skalbara”. Detta, med förklaringen att det är 
viktigt för dem att tillhandahålla rätt verktyg för de anställda baserat på devisen med följande 
fyra kriterier “just in time [där och när lärbehovet uppstår], right enough [det som är rätt för 
företaget] and just enough [i rätt omfattning] och sen right for me [för min yrkesroll]”.  
Analysen av devisen vittnar om en utmaning i att erbjuda rätt lärverktyg som kanske inte alltid 
är helt uppenbar, då verktyget är avhängigt flera olika dimensioner och nivåer inom varje kri-
terium:  
● Kriteriet “just in time” inrymmer exempelvis en tidsdimension i relation till bedöm-
ningen när ett lärbehov anses ha uppstått, men hyser även en rumsdimension i relation 
till var behovet uppkommit och där behovet kan tillgodoses. Vidare utgör graden av 
lärbehovets angelägenhet ytterligare en nivå att beakta inom detta kriterium.  
● Kriteriet ”right enough” anses vara uppfyllt när exempelvis en utbildning är “tillräck-
ligt” företagsspecifik och har därigenom uppnått rätt nivå av detaljerad kunskap samt 
grad av anpassning till det enskilda företaget. Komplexiteten i utformandet av lärandet, 
influeras således av storföretagens interna komplexitet. 
● Kriteriet ”just enough” ställer krav på att utbildningen ska ha rätt omfattning. Kom-
plexiteten här ligger i att förstå hur avvägandet ska göras gällande vad som är rätt storlek 
och var de övre respektive undre gränserna bör dras. 
● Kriteriet ”right for me” ställer implicit frågan för vem ska utbildningen utformas. Kom-
plexiteten ligger här i att avgöra vem är ”me”. ”Me” kan utgöra en normativt på förhand 
definierad yrkesprofil, som i sin generiska karaktär kan bli ofullständig ur ett reellt per-
spektiv. 
Sammantaget framgår det i analysen att samtliga kriterier dels enskilt behöver uppfyllas och 
dels att det även råder en komplexitet i kombinationen av devisens samtliga fyra kriterier som 
lärverktyget måste infria. Vidare, framgår det att ytterligare komplexitet råder då dessa kriterier 
bör göras från ett organisatoriskt såväl som individuellt perspektiv för att lärverktyget skall 
kunna optimeras. 
Lärandeaspirationernas manifesteringar i tekniska facilitatorer - konkret form 
Analysen av go-alongs respektive HR-deltagarnas tal visar att de medverkande företagens aspi-
ration att integrera lärande i företaget manifesterar sig i ”interna akademier”, “lärplattformar”, 
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“utbildningskataloger”, “kartotek” eller “intranät”. Jag väljer att samla dessa under benäm-
ningen tekniska facilitatorer då de alla syftar till att facilitera tillgången på och implementera 
lärande som anses utgöra need för företaget. Sara berättar att hennes företag har ett “stort internt 
kompetenscenter” för att förse de anställda med framför allt den tekniska kompetens som hen-
nes företag behöver,“vi tar ju ett väldigt stort ansvar där och i princip säger att vi kan lära vem 
som helst det mesta i vår verksamhet, för att den tekniska kompetensen är någonting man för-
värvar.”  
För Karl och Kristina tycks tillhandahållandet av en intern lärplattform vara ett sätt att stödja 
det livslånga lärandet. De menar att de anställda på deras företag har fria händer att välja vad 
de vill studera, dock är villkoren för studierna, som tidigare påtalat, att de anställda själva ska 
bedöma vad som är need respektive nice. Esther beskriver detta på följande sätt “Så kan man 
gå in där och välja och så kan vi då följa att den här individen har då gjort det här och det här, 
vilket är jättebra.” Samtliga företag har etablerade lärplattformar, förutom Esthers som är i färd 
med att skapa en liknande plattform, som hon kallar “learning management system”. Hon be-
rättar att tidigare gjordes valet av utbildningar utan en strukturerad lärandestrategi för de an-
ställda och att de därför nu ska samla alla typer av utbildningar i traditionell mening, “rena 
utbildningar” på plattformen. Att kunna följa de anställdas kompetensutveckling anser hon är 
fördelaktigt för att kunna överblicka de samlade och individuella kompetensresurserna, vid ut-
vecklingssamtalen. Den samlade bilden jag får av deltagarnas prat om utvecklingssamtalet är 
att det i företagen används för att initiera, avstämma samt utvärdera arbetet med att integrera 
lärande i företaget gemensamt med de anställda. I analysen av Petras citat nedan tycks utveckl-
ingssamtalet utgöra en arena där de individuella behoven definieras för att kunna matchas med 
organisatoriska intressen och mål. Ett forum där förhandling och etablerandet av framtida lä-
randestrategier tar plats som de anställda kan följa efter samtalen.  
Jobbar du med frågor där du inte har din drivkraft och mindre av det du brinner för, då tummar 
du ju hela tiden på marginalen och då kommer du inte att orka och då mår inte människor bra, 
då trivs de inte. Det blir liksom en ond cirkel. Så vi försöker ofta ta sats i människan, vad vill 
du, var har du – och sen försöker vi hitta var passar de in hos oss utifrån det. Och det kan ju 
ändra sig, och det är ju därför mål och utvecklingssamtal är viktigt. (Petra) 
Vidare, framgår det i analysen att “lärplattformarna” har potential att förstärka integrationen av 
lärande i företagen med en systematik. Därtill, förväntas plattformen utöka tillgängligheten på 
lärande och möjligheten att ackumulera nya kompetenser, som liknar Esther vid en “kompe-
tensryggsäck”. Detta beskrivs som förmånligt för de anställda och jämställs med lönens värde 
för dem, samt som dessutom fördelaktigt för företaget.  
Lärandeaspirationernas manifesteringar i kultur - abstrakt form 
I ambitionen att skapa goda förutsättningar för det livslånga lärandet, framträder det ur analysen 
av go-alongs respektive HR-deltagarnas tal att de medverkande företagen aspirerar på att skapa 
en kultur som tillåter lärandet att ske integrerat i arbetet. Det uppenbarar sig i datamaterialet en 
syn på kultur som formbart och som ett verktyg för att optimera lärandeförutsättningarna. Sara 
refererar till det livslånga lärandet som en kultur- och förändringsresa för att ”utveckla medar-
betare på likartade villkor och erbjuda dem möjligheter att kunna nå andra positioner inom 
företaget och kunna utvecklas”. 
När HR-deltagarna konceptualiserar kultur talar de främst om värdegrunder och attityder i re-
lation till lärande på arbetsplatsen, samt som något som är avsett att stödja de anställda i deras 
lärprocesser. I detta sammanhang diskuterar Kristina kulturens betydelse för att särskilt skapa 
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acceptans inför de anställdas medbestämmande över lärandet. Detta uppges skapa sociala för-
utsättningar, och därigenom ge anställda möjlighet att kunna ägna sig åt det livslånga lärandet 
utifrån de egna reella behoven. 
Vi på HR ska ju inte ha kontroll längre utan nu ska det vara ett learning–tänk, där du själv ska 
söka när och hur du vill... du kan utbilda dig via LMS och vi har ingenting med det att göra. Det 
är ett skifte, jag har fått väldigt mycket sådär, ‘ja men ska inte vi guida folk, ska inte vi tala om 
när de behöver gå den här kursen, ska inte vi säga ja eller nej? Ska inte vi approva?’ Liksom, 
bara nej, det är inte upp till oss utan det här ska gödas av individen själv och det kommer ta ett 
tag för oss att komma in i, måste jag erkänna. (Kristina) 
Citatet visar Karls ambition och tro på att forma en accepterande kultur som främjar lärandet 
på arbetsplatsen. Karl och Kristina berättar att kulturen är en viktig förutsättning för att nå vis-
ionen om den lärande organisationen och de frågar sig ”Hur får vi en kultur där det faktiskt 
ligger i ryggmärgen att det är okej för en person att bara försvinna?” De besvarar sedan själva 
sin fråga med att det är ledningens inställning som är avgörande för att skapa en accepterande 
kultur. Emellertid förklarar de att det finns en utmaning att få in budskapet “i chefernas värld”, 
att lärandet behöver ges det tidsutrymme det kräver och att det ska “kännas okej ”. Karl illu-
strerar detta med att det ska vara accepterat att “jag kommer ta fyra timmar idag där jag bara 
sitter och stirrar på min dator och gör annat [studerar och inte arbetar]”. Även Esther påtalar 
vikten av ledningens förebildlighet och säger: “Sen också hjälper det ju till väldigt mycket att 
cheferna själva gör [befinner sig i lärprocesser], själva reser och uppmuntrar till det här [livs-
långa lärandet] och så blir ju det liksom i kulturen att man gör det och att man nätverkar.” 
Sammantaget, likt fynden i exemplen ovan visar även övrig data att det finns en medvetenhet 
kring den egna företagskulturens och det sociala klimatets roll som förutsättning för lärandet 
på arbetsplatsen. Denna medvetenhet uttrycks även genom ett retrospektivt problematiserande 
när kraven på kompetens hos de anställda inte följs upp med adekvat inflytande över det egna 
lärandet. Ett exempel på detta är kravet att de anställda ska vara innovativa och kreativa entre-
prenörer, som därutöver innefattar krav på individuell flexibilitet. HR-deltagarna identifierar 
att detta krav är avhängigt ett livslångt lärande och att företagen därmed bör förse de anställda 
med ytterligare mandat och handlingsutrymme i lärandeprocessen som det entreprenöriella på-
budet förutsätter. Exemplet nedan illustrerar hur livslångt lärande och kravet på entreprenör-
skap sammanfaller för en deltagare: 
Detta är ett kulturskifte för oss, för att vi har haft väldigt mycket av det här entreprenöriska. Det 
har varit så här utmanande, ‘du ska vara kreativ på jobbet, men sen om du ska ha träning [kom-
petensutveckling]’ då har det verkligen varit så att då går du till chefen och ber om tillåtelse att 
få gå den här kursen. (Kristina) 
Kristina förmedlar med, vad jag upplever som ironi, hur hon och hennes företag har genomgått 
ett kulturskifte och därmed frångått en absurd obalans gällande de anställdas delaktighet och 
medbestämmande i relation till kraven som ställs på dem. 
Sammantaget visar analysen att HR-personalens konceptualiseringar gällande livslångt lärande 
i stort bygger på två delvis dikotoma tankefigurer. Jag kallar dessa mönster “integrerat i” re-
spektive “separerat från” företagsrationaliteten. Det livslånga lärandet ter sig integrerat i före-
tagsrationaliteten när lärandet ges en direkt koppling till organisationens behov, intressen, mål, 
identitet och ansvar. Ett sådant lärande tycks genomgående på samma sätt som need ges ett 
högre värde än annat lärande både när deltagarna talar om sitt eget lärande och när de talar om 
företagets satsningar. Inom det integrerade mönstret talar HR-personalen om kunskapen och 
lärandet som reella organisatoriska resurser, som något som bidrar till framdrift i arbetsproces-
ser. Ett exempel från samtalen med Sara om resonemang där sådan sammankoppling sker är 
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när hon berättar att det livslånga lärandet är så viktigt för hennes företag att begreppet är “inte-
grerat i vår affärsplan”. Andra HR-personal talar på liknande sätt. I det mönster, som jag kallar 
“separerat” från företagsrationaliteten, talar HR-personalen istället om lärande frånkopplat från 
företagets behov, intressen, mål, identitet och ansvar och på mer abstrakt sätt. I dessa resone-
mang anges det livslånga lärandet som en premiss för personlig utveckling och som en grund 
för ökad livskvalitet i det privata, men bortom organisationens egentliga intressen. 
5.3. Flexibilitet som genomgående diskurs hos projektledare och HR-
personal 
 
Flexibilitet, i relation till livslångt lärande och villkoren för lärande i arbetet, framträdde i 
analysen som genomgående diskurs3 i båda deltagargrupperna. Diskursen fångar sättet studi-
ens samtliga deltagare konceptualiserar flexibilitet och dess roll för hur anställda ges möjlighet 
att ägna sig åt det livslånga lärandet.  
Flexibilitetsdiskursen utgörs av olika dimensioner, varav vilka jag identifierade sju i data-
materialet. Inom dessa sju uppenbarade sig specifika villkor för livslångt lärande och utifrån 
dessa villkor aggregerades dimensionerna till tre huvudsakliga grupper 1) dimensioner med 
villkor hos individen 2) dimensioner med villkor för individen i relation till arbetsuppgiften 3) 
dimensioner med organisatoriska villkor. Nedan figur illustrerar flexibilitetsdiskursen, dess 
grupper och villkor.  
 
Figur 3: Tematiskt översikt över Flexibilitetsdiskursen, underkategorier och dessas beståndsdelar.  
5.3.1 Flexibilitetsdimensioner med villkor hos individen 
Följande tre dimensioner aggregerades till den första gruppen som utgörs av dimensioner med 
villkor hos individen, 1) flexibilitet som attityd till utmaningar, 2) flexibilitet som personlig 
egenskap och 3) flexibilitet som erfarenhet. Samtliga dimensioner inrymmer villkor som vari-
erar mellan kontexter både inom och mellan företag.  
                                                 
3Diskurs används här som mer eller mindre sammanhängande sätt att tala om arbetslivet, där flexibilitet som term är återkom-
mande och där deltagarna indirekt tycks läsa in förväntningar om flexibilitet, tar ansvar för flexibilitet eller på andra sätt visar 
sig ”föränderliga” på önskvärda sätt eller ser på arbetslivet som något som naturligt kräver flexibilitet. 
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Flexibilitet som attityd till utmaningar 
I den första dimensionen som omfattar deltagarnas tal om flexibilitet i form av inställning till 
olika utmaningar, framträder kraven på att hantera förändring och på att ta ansvar för den egna 
personliga utvecklingen. I samband med dessa krav identifierades ett villkor för livslångt lä-
rande som antagandet av återkommande attityder. Flera deltagare redogör för betydelsen av att 
anta olika förhållningssätt, som måsten för att kunna ta sig an de utmaningar som förändringar 
och utveckling i arbetslivet kan innebära. För HR-deltagaren Alice som säger “hire for attitude, 
train for skills” är denna koppling tydlig, hon fortsätter: 
Det finns inte så många som företagen behöver rekrytera och den kunskapen man får på en gång 
blir ju gammal jättefort. Så därför behöver man ju ha personer som har rätt värderingar som 
passar in i företagskulturen och som är motiverade till att lära sig, för sen kan företagen bygga 
på med den kunskapen som behövs allt eftersom. För börjar man leta efter dem som bara ska 
kunna så kommer man inte hitta dem och om man bara kan men inte har rätt attityd, eller de 
kulturella värderingarna, har inte motivationen, så kvittar det - man passar ändå inte in. Så därför 
försöker man hitta personerna som passar in, som är motiverade och som vill nånting och så 
bygger man på kunskapen. (Alice) 
Alice tycks mena att om de nyanställda inte har rätt attityd blir det svårt att lära och kompetens-
utveckla dem. Rätt attityd är att vara nyfiken, öppen och vara utvecklingsdriven. I deltagarna 
berättelser framstår sådana attityder som ledande till flexibilitet, bland annat i form att de an-
ställda är positiva till att lära nytt. Projektledaren Therese säger exempelvis “Jag är projektle-
dare om jag ska ta något typ, jag älskar nya saker. Jag älskar förändring. Sätt mig inte på 
rutinjobb, då tar du död på mig, själsligen också kan jag säga. Det påverkar hela mitt liv om 
du utnyttjar mig fel.” Som tidigare visats (se 5.1.3) kan gränserna mellan arbetet och det privata 
vara otydliga och ourskiljbara. Therese betonar hur mycket arbetets form betyder för henne. 
Hennes farhåga är att hennes arbetsgivare skulle utnyttja hennes kompetenser fel och varnar, 
förvisso med ett skratt, för katastrofala följder och eventuell destruktiv inverkan på resten av 
hennes liv. Hot om stagnation och monotoni genom rutinmässiga arbetsuppgifter verkar på-
verka flera av projektledarna starkt och skapar en skarp kontrast till deras i övrigt flexibla in-
ställning. Även Lina uttrycker sig på ett likartat sätt “Jag tror att jag måste ha förändringar. 
Alltså jag lever av det liksom. Jag hade dött om det var för statiskt. Jag tänker hela tiden på 
hur vi ska kunna ändra detta som vi gör.” Det tycks dock i materialet som att deltagarnas atti-
tyder till föränderlighet, utveckling, och livslångt lärande skiftar utifrån vilka utmaningar och 
villkor de har att hantera.   
Flexibilitet som personlig egenskap 
I den andra gruppen av dimensioner som innefattar personliga egenskaper, framträder inneha-
vet av vissa attribut i deltagarnas tal som villkor för flexibilitet. I flera av projektledarnas och 
HR-deltagarnas beskrivningar framgår det att arbetets diskretionära natur ställer krav på per-
sonliga egenskaper som gör dem flexibla. Projektledaren Ines berättar hur de anställda efter 
några år på en tjänst uppmuntras av HR och ledningen att byta till en annan tjänst inom företa-
get, vilket jag tolkar som att det här finns ett krav på de anställda att vara i rörelse, inte stagnera 
och därmed uppfylla kravet att vara flexibel. Detta upplevs av Ines som positivt och motive-
rande då hon för egen del kallar sig förändringsdriven, men kravet att vara flexibel påpekar hon 
samtidigt passar inte alla.  Eriks konceptualisering av att vara någon som är flexibel följer i stort 
sett Ines: 
Jag är bra på att agera i dom här väldigt lösa tyglarna i början och få sälja saker som inte finns 
och skapa koncept och idéer som kan vara svåra för andra att se.  En del märker jag blir väldigt 
stressade av det här otydliga att man inte riktigt kan se dom här visionerna medan jag gillar det. 
(Erik) 
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Resultatet visar utifrån analysen att personliga egenskaper som bidrar till flexibilitet utgör för-
utsättningar för hur en individ, oberoende organisatoriska och socialt kontextuella faktorer, kan 
ta till sig lärande. Kraven och förväntningarna på att de anställda besitter dessa egenskaper 
framträder även i tal av HR-deltagarna, med argumentationen att egenskaperna indikerar de 
anställdas flexibilitetspotential. HR-deltagaren Petra berättar exempelvis “Man kommer så 
mycket längre med en driven människa än en människa som man hela tiden måste sätta in 
energin i. De ska vara drivna och engagerade och liksom brinna för uppgiften, resten finns 
möjlighet att lära sig hos oss.”  
Vid en jämförelse mellan projektledarnas och HR-deltagarnas tal uppenbarade sig olika kon-
ceptualiseringar av att vara flexibel. Eriks och Ines exempel illustrerar tillsammans att det råder 
en hög grad av överensstämmelse mellan de kriterier Petra som representant för företagets syn 
anser behöver vara uppfyllda för att som anställd bli betraktad som flexibel. Dock ger deltagar-
nas tal även exempel på motsatsen, vilket indikerar en inkongruens mellan krav och förutsätt-
ningar som kan riskera att belasta de anställda som inte kan möta de förväntade egenskapskri-
terierna.  
Flexibilitet som erfarenhet 
Slutligen, i den tredje dimensionen, konceptualiserar deltagarna erfarenhet som ett villkor för 
att få flexibilitet. Ett exempel på detta är att ju längre projektledarna har arbetat på arbetsplatsen 
desto större förtroende och handlingsutrymme ges de av arbetsgivaren. Att vara “senior” i detta 
hänseende tycks ha fördelar i arbetet och ger utrymme för att i större omfattning kunna ägna 
sitt åt sitt livslånga lärande. Sara menar att det är tack vare hennes “senioritet” som hon ges 
möjlighet att välja de arbetstider som passar henne. Även Therese påtalar de fördelar hon upp-
lever att hon ges på grund av hennes upparbetade relation med hennes chef och i kombination 
med att hon “rätt så driven” och ger ett konkret exempel hur hon går till väga när hon vill gå 
en kurs “jag har förmågan att öppna min mun och gå in och fråga min chef ’det här har jag 
hittat, får jag gå’ (skratt) oftast säger hon faktiskt ja, hon är faktiskt snäll, jag har en kvinnlig 
chef (skratt). 
Flexibilitetsvillkoren, erfarenhet och senioritet, uppvisar i analysen ha kopplingar till den första 
dimensionen som berör flexibilitet som attityd till olika utmaningar. Ackumulerade arbetlivs-
erfarenheter från befintlig tjänst såväl som från andra sammanhang tycks ge upphov till en vis-
dom som i sin tur bidrar med en självsäkerhet såsom Amelia exemplifierar genom hennes jäm-
förelse mellan hur hon med stor oro hanterade utmaningar som nyanställd och hur hon idag, 
decennier senare, hanterar samma utmaningar med ett helt annat lugn och med säkerhet. I vissa 
avseenden kan emellertid erfarenheter leda till en viss rigiditet som exempelvis Thereses aver-
siva inställning till rutinjobb indikerar. 
5.3.2 Dimensioner med villkor för individen i relation till arbetsuppgiften och 
kollegor 
I denna andra grupp identifierades följande dimensioner 1) flexibilitet i relationer samt sociala 
strukturer, 2) flexibilitet som verktyg för att hantera arbetsuppgiften 
Flexibilitet i relationer samt sociala strukturer 
När deltagarna konceptualiserar flexibilitet som något som kan handla om relationer och sociala 
strukturer, talar de om behovet av socialt stöd och hänsynstagande om ett livslångt lärande ska 
kunna möjliggöras och optimeras. En central komponent i det som identifierades som socialt 
stöd i materialet är de uppoffringar som projektledarna och människorna i deras sociala och 
signifikanta nätverk gör för varandra. Genom detta utbyte frigörs tid och energi för uppgifter 
som annars inte hade kunnat genomföras utan det sociala nätverket, vilket pekar på vikten av 
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goda relationer för att hantera föränderligheten i det diskretionära. Jag använder här Saras be-
rättelse nedan för att exemplifiera detta med ett scenario där en ensamstående förälder stöttas 
av sin kollegor för att kunna behålla sitt jobb “Han gick till sin HR-partner och sa, ‘jag måste 
säga upp mig för att varannan vecka för jag får inte ihop mitt liv’ – vi är i en extremt tuff 
bransch och då pratade de tillsammans med hans arbetsteam och alla i laget kom överens om 
att varannan vecka så jobbar de lite längre och varannan vecka så jobbar de lite kortare.” 
Ines, vars man reser mycket, förlitar sig på hjälp av grannar och av sin frekvent tillresande mor 
för att kunna leva upp till flexibilitetskraven i arbetet. Enligt Ines skapar dominansen av små-
barnsföräldrar på arbetsplatsen en kultur som tar hänsyn till de förutsättningar hon har som 
förälder och på så vis utgör en social struktur ett reellt villkor för hennes möjligheter ha balans 
mellan arbetsliv och privatliv.  
Flexibilitet som kompetens för att hantera arbetsuppgifter 
I denna dimension kartlades förmågan till flexibilitet som ett viktigt villkor vid hanteringen av 
olika arbetsuppgifter och som en egen kompetens. Vad som utgör den flexibla kompetensen 
varierar med uppgiften och är på så sätt situationellt avhängig. Projektledarnas sätt att koncep-
tualisera flexibilitet aggregerar ett flertal förmågor. Exempelvis på det sätt som Erik och de 
andra projektledarna talar om de nödvändiga förmågor som han urskiljer sig behöva i sitt arbete. 
Analysen visar här att diskretionärt arbete som handlar om att navigera i okända landskap, stäl-
ler krav på kunskap hur flexibilitet uppnås och därmed transformeras flexibiliteten till att bli en 
kompetens och ett villkor för att hantera kraven i det diskretionära arbetslivet. 
5.3.3 Dimensioner med organisatoriska villkor 
Inom denna tredje grupp identifierades två huvudsakliga dimensioner 1) flexibilitet som krav 
ställda av företaget och ledningen 2) flexibilitet som affordanser från arbetsgivaren och led-
ningen. Hur dimensionerna och villkoren för dessa definieras är avhängig organisatoriskt kon-
textuella faktorer såsom ledarskapet, kulturen och klimatet.  
Flexibilitet som krav  
Inom denna första dimension kartlades villkor i form av krav på flexibilitet som ställdes eller 
formades i styrningen från företaget och ledningen. Exempel på konceptualiseringar av företa-
gens krav på flexibilitet är bland andra Ines företags krav på att de anställda ska vara hållas 
rörliga och inte “stanna, göra samma saker som du alltid har gjort, det är liksom no no, big no 
no oavsett vilken roll du egentligen befinner dig i”. Ett annat exempel är Amelias chefs krav på 
flexibilitet och hon förmedlar i sitt tal hans ställningstagande “‘Du ska göra ditt jobb. Om du 
jobbar 80 timmar i veckan eller 25 timmar i veckan, det spelar ingen roll, du ska göra ditt jobb, 
jag bryr mig inte’. Så det blir inte 25 tyvärr (skratt).”.  Det finns fler liknande exempel på 
flexibilitetskrav som har identifieras i deltagarnas tal och gemensamt är att företagens och led-
ningens krav på flexibilitet täcker flera av de flexibilitetsdimenisoner som har identifierats i 
denna studie, bland andra flexibilitet som attityd, som egenskap och som kompetens.  
I citatet nedan från HR-deltagaren Alice framträder kravet på flexibilitet i direkt relation till 
hanteringen av de utmaningar inför vilka själva företaget står: 
Vi [företaget] ska navigera i ett landskap där vi inte vet förutsättningarna längre, eller vad som 
händer eller effekterna av det vi gör. Då är vi tillbaka till flexibilitet, att våga ta ett steg i taget 
och det här med agile minds [spänstiga sinnen], att faktiskt kunna samla den information som 
behövs och agera på det man faktiskt har utan att man är säker på the outcome. Det blir ju 
jätteviktigt, för det går inte längre att veta allting och vara säker i sitt område. (Alice) 
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Analysen blir att de krav på flexibilitet företaget och ledningen ställer på de anställda här tar 
sin början i företagets behov av att hantera den osäkerhet som uppstår i relation till den omgi-
vande föränderligheten. Därtill förflyttas ansvaret för hanteringen av osäkerheten till de an-
ställda. 
Flexibilitet som erbjudande respektive affordans 
Inom den andra dimensionen kartlades studiens samtliga deltagares konceptualiseringar av de 
möjligheter som företaget och ledning erbjuder och som ökar flexibiliteten i arbetet för de an-
ställda. I en jämförelse mellan de olika grupperna visar analysen att vad HR-deltagarna berättar 
att “vi” (företaget genom HR-deltagarnas tal) anser som erbjudanden för de anställda och vad 
projektledarna ser som affordanser ofta sammanfaller, men inte alltid. Det erbjudande projekt-
ledarna främst konceptualiserar som affordans är möjligheten att bestämma över sin arbetstid, 
var och hur arbetet ska utföras. Projektledaren Sanna beskriver affordansen på följande sätt 
“Det finns inget företag som jag känner till där det är enklare än här. Extremt flexibelt. Hon 
menar förvisso att flexibiliteten ställer krav på inre disciplin och att det finns vissa “latmaskar” 
som sorteras ut med tiden och säger “Folk kommer och går hur som helst om jag ska vara helt 
ärlig. (skratt) Men överlag så vet folk vad de ska göra och de får det gjort. Jag tycker att det 
funkar väldigt bra, man kunde inte ha det bättre.” HR-deltagaren Esther säger i detta samman-
hang att hennes företag erbjuder en “otroligt tillåtande miljö” med förklaringen “Här är ju 
ingen arbetsplats där du kommer 8-4, eller 9-5, utan det är en otrolig flexibilitet.” Hon forts-
ätter “Det tycker jag är ett stöd att kunna ta till sig [affordans], och med flexibiliteten så menar 
jag alltså arbetstider, arbetsplats. Har du inga fysiska möten så spelar det ingen roll var i 
världen du sitter.” 
Å andra sidan säger HR-deltagaren Alice att hennes företag tror att innovation uppnås genom 
att de anställda umgås och begränsar därför de anställdas möjlighet att välja tid och plats för 
arbetets genomförande. Enligt henne har de anställda dock “flextid” mellan 9-15 samt möjlighet 
att gå tidigare eller jobba hemifrån om de av olika anledningar behöver det. Hon berättar “Och 
vi har fika och vi har fredagskaka, liksom för att hitta forum där man kan prata och komma 
upp med ideér. Men visst, då kanske den yngre generationen ser oss som att vi är oflexibla för 
man får ju inte jobba hemifrån för mycket”. Analysen av Alice tal visar att här finns ett erbju-
dande om möjligheter att utbyta tankar med kollegor och på så sätt möjlighet att ägna sig åt 
livslångt lärande, ett informellt sådant. Dock förmedlar hon att erbjudandet inte fullt ut ses som 
en affordans av de yngre anställda, givet den potentiellt upplevda bristen på flexibilitet och 
kanske även känsla av tvång.  
De affordanser som genomgående har identifierats som flexibilitet i deltagarnas tal, berör 
främst möjligheten till handlingsutrymme och egenkontroll. Det sociala stöd och den acceptans 
som projektledarna upplever att de erhåller från bland annat familj, kollegor och “snälla chefer” 
ses även som viktiga affordanser för att uppnå flexibilitet som främjar balans i tillvaron och 
personlig utveckling i arbetet.  
Sammantaget framgår det i analysen att oberoende företagsledningens intentioner när de erbju-
der flexibilitet så utgör de anställdas egna reella villkor den viktigaste kontextuella faktorn om 
erbjudandet emottages som en affordans eller ej.  
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6. Slutdiskussion 
I denna sammanfattande diskussionsdel perspektiveras mina fynd både med hjälp att det teore-
tiska ramverket, men även med hjälp av mina egna erfarenheter av arbete med att utveckla och 
projektleda uppdragsutbildning vid Lunds universitet. Bland annat sätts de två deltagargrup-
pernas resultat i relation till varandra. Projektledarnas lärande fram tills idag (trajektorier), 
deras uppfattningar om förutsättningar för lärande på arbetsplatsen, deras strategier och ar-
gument för dessa, skapar en bild ur vilken de reella villkoren för livslångt lärande emanerar. 
HR-personalens uppfattningar ger en kompletterande bild av de villkor arbetsplatsen utgör för 
livslångt lärande i olika former.  
6.1 Reella villkor för livslångt lärande 
Studien har haft för avsikt att ta del av vilka reella villkor individer har för att kunna ägna sig 
åt livslångt lärande i sina diskretionära arbeten på kunskapsintensiva arbetsplatser. Förutsätt-
ningarna för livslångt lärande och dess villkor har studerats genom material om sex projektle-
dares liv och deras nuvarande situation, därutöver genom material från sex HR-personal. Dis-
kussionen som följer bör beaktas med hänsyn till studiens metodologiska begränsningar både 
gällande materialinsamlingen och analyser. Studien gör därmed inga anspråk på resultatens ge-
neraliserbarhet, men utgår från att deltagarnas erfarenheter sannolikt ger insyn i populationens 
verklighet. Utgångspunkten för diskussionen nedan är de slutsatser som jag har gjort genom 
analyser av deltagarnas tal i samband med go-alongs och intervjuer och som har presenterats i 
resultatdelen (5.) 
Sammantaget visar resultatet att projektledarna haft goda möjligheter till utveckling när det 
gäller kompetenser och mycket pekar på att de också har haft och använt möjligheterna att 
utvecklas som människor. Möjligheterna till det som i denna studie har kallats formellt lärande 
är dock begränsat. Det har visat sig att hindren att delta finns i arbetsorganisationen såsom en 
redan hög arbetsbelastning och svårigheten att lämna arbetsplatsen systematiskt eller över 
längre tid. Det intressanta är att det inte per automatik är så. Det innebär att anordnare av upp-
dragsutbildning inte kan ta för givet att chefer och HR-personal har tillräckliga insikter i deras 
medarbetares arbetsvardag om vilka kompetenser som behöver förbättras eller tillföras, vilket 
indikerar behov av ytterligare forskning inom området. 
6.1.1 Den föränderliga lärandeprocessen 
Hellmark Knutssons (2016) uttalande gällande de anställdas behov av att beredas i att träna, 
formulera och lösa problem i dagens föränderliga arbetskontext, är i linje med mina empiriska 
fynd. Lärosätena har enligt ministern en funktion i att tillhandahålla denna beredskap genom 
grundläggande högskoleutbildning. Dock upplever jag beredskapen som otillräcklig då den al-
lenarådande inte kan tillgodose de kunskapsbehov som kontinuerligt uppstår genom hela ar-
betslivet. Tanken att en utbildning ska tillmötesgå det föränderliga arbetslivets kunskapskrav 
ter sig inte rimlig. Däremot förmedlar både projektledarna och HR att kritiskt tänkande och ett 
akademiskt förhållningssätt lagt en viktig grund för dem inför det kommande arbetslivet. Ej 
heller ter sig kontinuerlig anpassning av lärosätenas utbud till marknadens behov och politiskt 
ombytliga utvecklingssatsningar som rimlig strategi för att hantera det föränderliga arbetslivet 
utifrån min analys. Sådana anspråk riskerar urlaka lärosätenas kvalitativa kärna såsom DN:s 
ledarredaktion (2017) påpekar. Dessa utbildningsstrategier ter sig inte som långsiktiga lärande-
lösningar för de anställda i diskretionära arbeten. Ej heller som ett livslångt lärandestöd i Riks-
revisionens (RiR 2016:15) och i Riksdagens (2016/17:UbU9) mening.  
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Kunskapsutvecklingen ligger i fronten på arbetsplatserna där deltagarna arbetar. Projektledarna 
och HR-personalen befinner sig i en föränderlig miljö inom vilken de aktivt arbetar med att lösa 
nya problem, hitta nya lösningar på gamla problem samt att stötta medarbetare i kunskapsut-
vecklingen. Resultatet visar att projektledarna rör sig kontinuerligt in och ut ur de lärtyper som 
innefattas av det livslånga lärandet. Under undersökningsperioden var endast en av projektle-
darna aktivt deltagande i formell utbildning kopplad till arbetet medan andra var på väg att delta 
i en nära framtid. En av de stundande utbildningarna utgjorde förberedelse för en kommande 
chefstjänst, en annan syftade till att lära sig kommunicera rakare. Resultaten visar att alla pro-
jektledare kontinuerligt mer eller mindre är involverade i informellt lärande på arbetsplatsen.  
Projektledarna visar att de ibland på egen hand får kompensera för det föränderliga arbetslivet. 
HR-personalen visar att de ofta försöker hantera kunskapsbehov efter hand som de uppstår. Det 
förra pekar på att HR inte alltid har insyn i den kompetens som anställda behöver och det senare 
att HR och företagsledningen inte alltid ser utbildningssatsningar som strategiska och aktiva, 
utan som åtgärder när problem uppstår eller på andra sätt reaktiva. Denna episodiska hantering 
kan tyckas som en lösning i flexibilitetens anda, dock indikerar resultaten att försöken att till-
godose kunskapsbehoven behöver kompletteras med en systematik anpassad till den föränder-
lighet som trajektorierna åskådliggör. 
Det livslånga lärandet har i studien trätt fram som en individuell lärandeprocess, föränderlig 
över tid och rum. Utifrån ett processuellt perspektiv ska det livslånga lärandet i min mening 
inte behöva vara det “trubbiga utbildningspolitiska instrument" Nordin (2008) omtalar. Med 
komplettering av fronesisk teori skulle det livslånga lärandet, i policyform, kunna balanseras 
till ett framtida finkalibrerat utvecklingsverktyg som omfamnar individuella skillnader och er-
känner den varians av förutsättningar till lärande som resultatet indikerar. Genom att beakta den 
komplexitet och mångfald som resultatet och forskning (Nordin, 2008; Flyvbjerg, Landman, & 
Schram, 2012)) uppmanar till, skulle insatser kunna utformas för att stödja anställda i deras 
föränderliga lärandeprocesser. Därtill bekräfta anställda som rättighetsbärare av kunskapsstöd 
i en kunskapskrävande diskretionär arbetskontext (AFS 2015:4, § 4).  
6.1.2 Mentala modellers betydelse för möjligheten till livslångt lärande i  
arbetet 
För att fånga arbetsgivarens kommunicerade strävan och besvara studiens andra fråga ”Vad gör 
storföretag för att möjliggöra medarbetares livslånga lärande på arbetsplatsen?” har konceptu-
alisering använts i studien. HR-personalens konceptualiseringar av livslångt lärande blir intres-
sant särskilt då Senge (1994; 2014) talar om mentala modeller som centrala för utformandet av 
lärandet i organisationer.  
Sammantaget visar analysen att HR-personalens konceptualiseringar gällande livslångt lärande 
i stort bygger på två delvis dikotoma tankefigurer. Jag kallar dessa mönster “integrerat i” re-
spektive “separerat från” företagsrationaliteten. Det livslånga lärandet ter sig integrerat i före-
tagsrationaliteten när lärandet ges en direkt koppling till organisationens behov, intressen, mål, 
identitet och ansvar. Ett sådant lärande tycks genomgående på samma sätt som need ges ett 
högre värde än annat lärande både när deltagarna talar om sitt eget lärande och när de talar om 
företagets satsningar. Inom det integrerade mönstret talar HR-personalen om kunskapen och 
lärandet som reella organisatoriska resurser, som något som bidrar till framdrift i arbetsproces-
ser. Ett exempel från samtalen med Sara om resonemang där sådan sammankoppling sker är 
när hon berättar att det livslånga lärandet är så viktigt för hennes företag att begreppet är “inte-
grerat i vår affärsplan”. Andra HR-personal talar på liknande sätt. I det mönster, som jag kallar 
“separerat” från företagsrationaliteten, talar HR-personalen istället om lärande frånkopplat från 
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företagets behov, intressen, mål, identitet och ansvar och på mer abstrakt sätt. I dessa resone-
mang anges det livslånga lärandet som en premiss för personlig utveckling och som en grund 
för ökad livskvalitet i det privata, men bortom organisationens egentliga intressen. 
Need och nice, en av HR-personalens konceptualiseringar, speglar mentala modeller om läran-
dets värde för företagen samtidigt som de åskådliggör gränserna för den inneboende företags-
rationaliteten. Dessa dikotomiska begrepp nyttjas som bedömningsgrund för de prioriteringar 
som görs gällande lärbehoven och fynden visar att det är tydligt att detta påverkar vilka resurser 
som allokeras till lärandet. Need i sin konceptuella form har ett större värde för företagen än 
nice och tilldelas, enligt HR-personalens tal, därigenom högre grad av resurser. De mentala 
modeller som fångats genom denna konceptualisering tycks ta utgångspunkt i företagets eko-
nomiska och organisatoriska perspektiv istället för att utgå ifrån de anställdas reella lärbehov.  
Resultatet visar att de som har mandat att fatta beslut gällande resursallokeringen också har ett 
tolkningsföreträde för hur de anställdas lärbehov ska förstås. På så vis värderas lärandet av de 
som håller i pengarna istället för de som ska lära sig något, vilket implicerar en toppstyrning. 
Förvisso pekar resultaten som rör studiens båda deltagargrupper på att yrkesverksamma tycks 
ha viss grad av inflytande, exempelvis genom årligt återkommande utvecklingssamtal med che-
fen att förhandla till sig lärande. Emellertid givet deltagarnas tal verkar dock yttersta makten 
att verkställa beslut om lärandet ska tillåtas inom ramen för arbetet, befinna sig annorstädes än 
hos just arbetstagaren själv. Om de anställdas perspektiv förbises, är min åsikt att det lärande, 
vars process organisationen avser stödja istället riskerar att motarbetas och belasta de anställda, 
såsom påvisas i projektledarnas berättelser. Konsekvensen av att ensidigt anta sådant ett mål-
rationellt organisatoriskt perspektiv på lärande som exkluderar det individuella kommer sanno-
likt att missgynna både företagen och individen på sikt.  
Framöver vore det intressant forskning för att utröna om need/nice-dikotomin eventuellt skulle 
kunna användas av de i företaget som har tolkningsföreträde gällande det lärande som anses 
värdefullt, som ett verktyg för att analysera den egna företagskulturens inneboende attityder 
gällande lärbehovet utifrån företagets etablerade mål och vision(-er).  
Ett annat sätt som HR-personalen konceptualiserar, vilket tycks påverka livslångt lärande i ar-
betet är fördelningsprinciperna 10:20:70 eller 70:20:10. Principerna anser jag fångar mentala 
modellers inverkan på den omfattning företagets resurser allokeras till lärande samt den pro-
cessuella ordning i vilken lärandet är tänkt att ske. Med resurser menar jag här framför allt 
utrymme och acceptans för lärande på arbetstid.  
Både forskning och HR-personalens tal återger företagens upprepade erfarenheter av brist på 
avkastning i relation till deras lärandeinvesteringar. Denna erfarenhet verkar ha lett till att före-
tagen blivit återhållsamma gällande lärandesatsningar. Enligt studiens resultat tenderar denna 
återhållsamhet att manifestera sig i en oflexibel företagskultur som inskränker de anställdas 
handlings- och lärandeutrymme på arbetsplatsen. Amelias strategi att skapa ett formaliserat 
nätverk av kvinnliga kollegor som opererar främst utanför arbetsplatsen är i mitt tycke ett gott 
exempel på hantering av begränsad tillgång på lärande och försök att öka sitt handlingsut-
rymme. Jag finner att när ett reellt lärandebehov uppstår hos de anställda kommer detta behov 
att behöva tillgodoses oavhängigt arbetsgivarens tillåtelse. Utan företagets acceptans och stöd 
lämnas de anställda att hantera sitt lärbehov på egen hand och enligt resultatet ofta utanför 
arbetet. Samtidigt behöver inte det som ter sig vara god tillgång på lärande vara det. Det kvan-
titativa riskerar på så sätt dölja en innehållsmässig brist på kvalitet, såsom projektledarnas be-
rättelser om företagens misslyckade försök att tillgodose deras lärande- och kunskapsbehov 
indikerar.    
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Sammantaget kan inte allt lärande vara reaktivt och resultatet av andra krafter än kunskapen 
själv. För ett innovativt arbetsliv behövs också strategisk kunskapsutveckling. Att tillföra kun-
skaper som man ännu inte exakt vet vad de kommer att betyda och hur de kan användas bör 
rimligen också vara en del av det företag satsar på. Till detta kan läggas de värden som de 
anställdas tillfredsställelse på arbetsplatsen kan ge. Om ”Att få lära sig något intressant och 
spännande” är en levande del av arbetsplatskulturen (även om man inte alltid exakt kan peka 
på nyttan), så stärker det allmänbildningen, kunskapsnivån och känslan av att vara en del av ett 
kunskapsintresserat arbetsliv.   
6.1.3 En kamp för balans mellan arbete och fritid 
Vilka strategier använder projektledarna för att hantera sina reella villkor för ett arbetsrelaterat 
livslångt lärande? Resultatet visar att projektledarna kämpar med att hitta balans mellan arbete 
och fritid. Denna kamp utmanas särskilt av formellt lärande och väcker frågor kring balansen 
som projektledarna måste hantera. Ett formellt lärande tycks föranleda behov av att omfördela 
den tid projektledarna har till olika aktiviteter särskilt om lärandet ter sig separerat från det som 
omfattas av företagsrationaliteten. För de projektledare som har små barn utmanar detta föräld-
raskapets grunder, det vill säga att sätta barnens omvårdnadsbehov främst, särskilt om det finns 
krav på att studierna ska ske delvis eller helt utanför arbetstid. Att inte ha barn verkar vara en 
faktor som underlättar livslångt lärande, vilket potentiellt skulle kunna innebära att kompensa-
toriskt stöd borde erbjudas de anställda som är föräldrar eller vårdnadshavare till mindre barn.  
Andra fynd, exempelvis projektledarnas gränsdragning mot hemarbete utanför arbetstid, vär-
nandet om hobbys och användandet av uteblivna yogapass som indikatorer på stundande över-
belastning, pekar på att yrkesverksamma som arbetar diskretionärt med komplexa arbetsupp-
gifter kontinuerligt använder sig av olika strategier för att hantera villkoret som utgörs av balans 
i tillvaron. Projektledarna visar att strategierna används för att hantera de krav som ställs på 
dem i det diskretionära arbetet och involveras därigenom i den superkomplexitet (Hansson, 
2004) menar finns i föränderliga arbetslivet.  
Resultatet visar även hur stark strävan efter livskvalitet kan kulminera i en begäran om tjänst-
ledigt ett halvår för att möjliggöra mer omfattande och fördjupade studier. Thereses exempel 
pekar på hur angeläget ett lärbehov kan te sig särskilt med tanke på att hon var beredd att avstå 
från sin lön under en hel termin för att få tillgång till ett lärande, av vilket hon ansåg sig vara i 
stort behov för att kunna uppnå balans mellan arbete och fritid. Thereses privata investering ter 
sig som ytterligare indikation på att lärande som tangerar det personliga tycks vara separerat 
från företagsrationaliteten. Det meningsfulla i att ha tillgång till lärande som i Thereses fall blir 
uppenbart då det uppfyllde kriteriet “right for me” dock leder exemplet vidare till frågan: vad 
blir konsekvensen av lärande som inte är meningsfullt för de anställda? Här behövs mer forsk-
ning som granskar både de organisatoriska och de individuella konsekvenserna av lärande som 
upplevs som meningslöst av de anställda.  
Samtidigt är det i min mening inte en hållbar lösning att förlägga ansvaret för lärandet helt på 
individen utan förbehållslös acceptans inför beslutet.  Resultatet visar att det inte är helt enkelt 
att formulera sig kring sina lärbehov och att svaren ofta är trevande på frågan hur drömkursen 
skulle kunna se ut. Dock indikerar flera av projektledarnas svar en önskan om integrering av 
lärandet i arbetet såsom Amelia uttrycker det “en väldig lyx” att arbeta och utbilda sig samtidigt.  
6.1.4 Vilka förutsättningar krävs för att optimera lärande? 
I debatten om det livslånga lärandet förbises det ofta, i min mening, att det trots allt är de yr-
kesverksamma som organisationens lärandesatsningar ska komma tillhanda och att de därför 
bör ses som mest lämpade att definiera och besluta om sina behov av kunskap och lärande. Jag 
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betonar detta särskilt då den beställande kunden av uppdragsutbildning ofta är en representant 
från företagets ledningsnivå. Det som ofta tycks förbises i debatten om det livslånga lärandet är 
att det trots allt är de yrkesverksammas egna livslånga lärande som ska stödjas och att de i mitt 
tycke därför är bäst lämpade att definiera sina behov av kunskap utifrån sina egna reella villkor. 
Studiens fynd visar att det finns en hög medvetenhet bland projektledarna om de egna lärbeho-
ven samt att de har klart uttalade strategier för hur dessa kan eller bör tillgodoses. Denna med-
vetenhet visar på en kompetens att bestämma vilken typ av kunskap som är relevant för dem, 
särskilt då det är de själva som vet vilka utmaningar de står inför i sin vardag och vilken kunskap 
som kan vara till stöd eller inte. Detta har framför allt ett par av HR-personal som medverkar i 
studien redan insett och organiserar sin verksamhet efter denna förståelse. För dem är detta ett 
viktigt led i visionen om den lärande organisationen. 
Mina fynd visar även att när projektledarna har tillgång till ett integrerat livslångt lärande i 
deras diskretionära arbete, såsom exempelvis Therese har, är motivationen att utvecklas med 
arbetet och engagemanget i arbetsuppgifterna större än om det livslånga lärandet är mer be-
gränsat, såsom exempelvis Amelia förmedlar att det är för henne. Det framgår vidare att The-
rese uppvisar fler av de flexibilitetsdimensioner som identifierades i denna studie, specifikt 
flexibilitet som attityd och attribut/egenskap, vilket enligt flexibilitetsdiskursens premiss bör 
innebära att hennes förmåga att hantera föränderlighet är större.  
HR-personalen formulerar i intervjuerna elaborerade strategier och metoder avsedda att opti-
mera lärandet i företagen och lärandeaspirationerna manifesterar sig, som fynden visar, både i 
konkret form genom tekniska facilitatorer och i abstrakt form genom kulturen. HR-personalen 
ger flera exempel på satsningar som är i linje med de tilltänkta strategierna, men betonar främst 
devisen som en central modell från vilket strategier och förutsättningar för lärande sedan kan 
definieras. Som svar på studiens forskningsfråga 2.b framgår det att förutsättningar för lärande 
bör främja devisens fyra kriterier: “just in time”, “right enough”,”just enough” och “right for 
me”. Vidare visar dock fynden att företagen tenderar i alltför hög grad enligt min åsikt sträva 
efter att kontrollera de anställdas livslånga lärande. Kontrollen kan exempelvis utövas genom 
att HR “ser över” utbildningsutbudet och tillgången på lärandemöjligheter, med risken att be-
gränsa tillgången på lärande och därmed riskera reducera möjligheten att uppfylla kriteriet “just 
right”. Ett motargument kan hävda att det är just översynen som ökar möjligheten att träffa rätt, 
dock visar både forskningen och ekonomiska siffror (Beer, Finnström & Schrader, 2016) att det 
inte är så. Däremot anser jag den medvetenhet som flera av HR-infor visar visavi sin egen 
företagskultur och dess inverkan på lärandet på arbetsplatsen är gynnsam på vägen mot det, 
som forskningen omnämner som den lärande organisationen. Fynden antyder att det krävs re-
flexiv hållning, kritiskt tänkande och återkommande analyser av den kulturella arbetskontext 
inom vilken de anställda verkar för att någorlunda kunna avgöra vilket lärande som är “just 
enough” (precis tillräckligt) för företaget och dess anställda.  Det optimala verktyget tar hänsyn 
till devisen men klarar samtidigt av att integreras i arbetet och bör enligt mina fynd, min egen 
erfarenhet och tidigare forskning utvecklas i modulär form för att kunna uppfylla flexibilitets-
kriterierna. 
För projektledarna är utrymme i form av tid att reflektera över sina erfarenheter, kunskapsut-
byten och mångfald, kritiskt tänkande några av de främsta förutsättningar som de förmedlar 
som affordanser för livslångt lärande i arbetet och det lärande som i studien är operationaliserat 
som informellt. Önskemål om balans mellan teori och praktik när det gäller det formella läran-
det samt att det är integrerat i arbetet uttrycks, vilket pekar på behov av icke-formellt lärande. 
Den akademiska bakgrundens betydelse i arbetet betonas av flera projektledardeltagare därtill 
förmågan att kunna navigera i det sociala landskap som utgör deras arbete. Här indikerar mina 
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fynd en viss diskrepans i konceptualiseringen vad som uppfattas som affordanser av projektle-
dargruppen och vad HR-gruppen berättar att företagen erbjuder de anställda med ambitionen 
att optimera lärandet. Medan projektledarnas konceptualiseringar betonar det sociala och egna 
relationers betydelse för lärandet ter sig HR ha fokus på att fullgöra kriteriet “just for me” för 
organisationen i sin helhet. Diskrepansen demonstrerar vikten av att utgå från flera perspektiv. 
Kriterierna för det optimala lärandet påvisar komplexiteten och svårigheten i att generalisera 
kring de förutsättningar som krävs för att optimera lärandet på en arbetsplats. Här behövs mer 
data rörande kontextuella faktorer såsom organisation, individ, tid och rum för att kunna ytter-
ligare ringa in kriterierna. 
Studiens resultat pekar på att de yrkesverksammas lärandebehov kontinuerligt behöver tillgo-
doses för att minska den osäkerhet som Allvin (2008) menar existerar i det gränslösa arbetet 
och som enligt författaren kan leda till överbelastning av de anställda om de inte ges stöd i sitt 
lärande. Ett livslångt lärande som reduceras utifrån företagsrationalitetens begränsningar och 
som exploaterar de anställda är enligt min åsikt varken ett optimalt lärande ej heller ett livslångt 
lärande utan snarare en anpassning till en ogynnsam företagskultur och medföra kostnader utan 
att egentligt lärande sker.  
6.1.5 Flexibilitetens roll i det livslånga lärandet 
Ett av mina mest intressanta fynd gällande det livslånga lärandet i arbetet med studien var del-
tagarnas frekventa konceptualisering av flexibilitet utan påtryckning. Diskursen har lyfts fram 
i studien för att emfasera flexibilitetens framstående roll i det livslånga lärandet och belyser 
vem som är flexibel, när och på vilket sätt. Studiens resultat visar att flexibilitet utgör ett mul-
tidimensionellt reellt villkor för att projektledarna ska kunna ägna sig åt det livslånga lärandet 
och de konceptualiseras på olika sätt givet deras arbetsmässiga såväl som privata förutsätt-
ningar. Flexibilitet framstår således som nära förbundet med det livslånga lärandet och det tycks 
finnas drag av ett ideal som projektledarna har gemensamt. Detta resultat är i linje med Nordins 
(2007) som föreslår en idealbild konstruerad ur attityder som bekänner sig till flexibilitet, för-
änderlighet och lojalitet. Hanssons (2004) föreslår att det här även sker idealisering av arbets-
villkor genom anpassning till de organisatoriska behoven. Nordin (2007) å sin sida varnar dock 
att detta ideal kan medföra exploatering av lärvilliga individer genom likriktning med standar-
diserade utbildningsinsatser för att öka anställningsbarheten istället för att rusta individen för 
utmaningar i arbetet. Samtidigt visar mina fynd att det livslånga lärandeideal som identifierats 
i studien även omfattar en känslorepertoar som omfamnar arbetsglädje, nyfikenhet inför det 
okända samt ett djupt ansvarskännande att sprida denna inställning till andra på arbetsplatsen. 
För att på så sätt bidra till ett dynamiskt och trivsamt arbetsklimat, vilket enligt projektledarna 
tycks vara ett viktigt villkor för att det livslånga lärandet ska kunna ske. Då studien inom ramen 
för den här uppsatsen inte fullt ut klarar av att djupgående studera arbetsklimatet vore framtida 
empirisk forskning på dess betydelse för livslångt lärande av stort intresse och värde. 
De kommunikativa utmaningar som arbetet i sig självt erbjuder, såsom personliga möten och 
interaktion med kollegor, ses också som möjligheter till lärande. En ny tjänst ses som en möj-
lighet att lära sig något nytt. Företagets globala verksamhet uppfattas som en möjlighet att 
skaffa sig interkulturell kompetens eller nya språkkunskaper. Flexibel arbetstid och möjlighet 
att välja var arbetet ska utföras ses som ett erbjudande att kunna utföra sina hobbys, vilket 
flertalet forskare hävdar utgör en viktig komponent i den subjektiva upplevelsen av livskvalitet.  
Det tycks mig som att flexibilitet är ett “bekvämt” ord med hög tillämpbarhet. Dock visar ana-
lysen av diskursen att användningen av flexibilitet tenderar att överskugga andra ord som egent-
ligen kunde ha varit mer koncisa. Vid en närmare anblick på projektledarnas interpersonellt 
upplevda affordanser skulle jag utan svårighet kunna byta ut flexibiliteten mot mindre bekväma 
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ord såsom exempelvis “solidaritet”, “empati”, “generositet”, “lojalitet” och “tillit”. Problemet 
med att dessa ord döljs bakom flexibiliteten är i min mening att de otaliga kärlekshandlingar 
som utgör goda förutsättningar för att ägna sig åt det livslånga lärandet inte tas med i beräk-
ningen för vad som måste till för att en organisation ska fungera. Däremot när flexibiliteten 
konceptualiseras som krav skärps diskursen och berör oförblommerat de uppoffringar som pro-
jektledarna har gjort för att säkra arbetets framdrift och kanske även sin egen position. Arbete 
på fritiden, på semestern och vid sjukdom är några av de strategier projektledarna använder sig 
av för att hantera kraven på flexibilitet. Detta ter sig för mig som indikation på att det finns en 
starkare medvetenhet och vana att tala kring arbetsmiljörättsliga frågor än om de sociala di-
mensionerna som betingar vår dagliga samvaro.  
Projektledarnas krav på sig att vara flexibla och deras tendens att ofta byta tjänst men inte ar-
betsgivare är ett resultat i linje med Atkinsons (1994) teori om att företagen har behov av funkt-
ionell flexibilitet för att kunna hantera utmaningar det flexibla samhället påbjuder. De anställda 
behöver hållas rörliga och flexibla för att kunna möta dessa behov. Såsom Alice påpekar vet 
inte företagen i en föränderlig värld vilka kompetenser som kommer att vara avgörande nästa 
år ej heller nästa månad för företagets överlevnad. För att förekomma denna ovisshet verkar 
företagen gardera sig med personal som är gränslösa i sin transformativa kapacitet att hantera 
förändring och lära nytt. Enligt Näswall och kollegor (2008) ökar förändringstakten i samhället 
och därmed torde även det diskretionära arbetets omfattning expandera. Om vi utgår från att 
denna prognos kommer att realiseras borde även kraven på funktionell flexibilitet sannolikt öka. 
Förhoppningsvis tar sig någon an att studera denna potentiella utveckling. Dessvärre visar ex-
empelvis Aronsson och kollegors (2012) forskning, samt Arbetsmiljöverkets (2015:4) siffror 
att anpassningen till förutsättningar som tänjer på gränser mellan de yrkesverksammas profess-
ionella sfär och deras privata sfär kan överbelasta och senare utmatta.  
6.2 Vad kan göras? 
Den individuella variation som har påvisats i studien, bland annat genom trajektorierna, upp-
manar till att se det livslånga lärandet som en social praktik som kontinuerligt konstitueras och 
rekonstitueras i olika individuella och situationella sammanhang i linje med Alvesson och 
Sköldbergs (2017) samt Aspers (2011) resonemang. Denna sociala praktik är beroende av pro-
jektledarnas motivation och behov att lära sig något, vilket i sin tur är avhängig de reella villkor, 
det vill säga de möjligheter, hinder och utmaningar, de har att hantera. Således för att skapa 
goda förutsättningar för det livslånga lärandet i arbetslivet bedömer jag det därför relevant att 
företagsledningen betraktar anställda i kunskapsintensivt och diskretionärt arbete som strateger. 
“Adults know what they want to achieve (a successful outcome of a certain kind), and they select 
the means to that end” skriver exempelvis Beckett, Agashae och Oliver (2002, s. 334). 
Hur kan då företag och uppdragsutbildare öka tilliten till personalens egen förmåga att formu-
lera sig kring sitt kunskapsbehov? Vikten av att se de anställda som strateger bekräftas av fyn-
den i denna studie, med flertalet exempel på att deltagarna i den diskretionära arbetskontexten 
möter krav som de själva måste utveckla strategier för att kunna hantera. Detta är i linje med 
Allvins (2008) argumentation att anställda i det gränslösa arbetslivet i allt större utsträckning 
befinner sig i en regulativ arbetskontext. Att anställda ständigt, och ofta utan organisationens 
stöd, använder strategier för att hantera de krav de möter bekräftas även av Aronsson och kol-
legor (2014). På så vis indikerar fynden såväl som tidigare forskning att trots företagens vilja 
att stötta de anställda, såsom förmedlat av flera HR-personal, blir ofta det lärandestöd som ges 
otillräckligt.  
Nationella och regionala styrdokument som skriver fram den universitetsknutna uppdragsut-
bildningen som ett potentiellt strategiskt verktyg för att främja det livslånga lärandet i samhället 
54 
saknar i stort skrivningar hur detta ska gå till. Därtill fastnar debatten kring uppdragsutbildning-
ens roll i relation till det livslånga lärandet i mitt tycke alltför ofta i argumentation om vikten 
av att 1) förse näringslivet med en anställningsbar och kvalificerad resursbas, 2) sätta in arbets-
marknadspolitiska åtgärder för att snabbt ställa om personal, 3) förse näringslivet med innove-
rande spetskompetenser samt 4) i den nationella angelägenheten att skaffa Sverige komparativa 
fördelar i global konkurrens, snarare än i konstruktiva ansatser att tillhandahålla det systema-
tiska lärandestöd i arbetslivet som resultatet indikerar behövs. Emellertid anser Utbildningsde-
partementet (SOU 2015:70) uppdragsutbildningsformen ha potential att erbjuda personal i fö-
retag, myndigheter och andra arbetsorganisationer en sådan systematik, dock kvarstår den ar-
betslivspedagogiska utmaningen att utforma uppdragsutbildningen på så sätt att erbjudandet till 
fullo kan infrias.  
Resultaten pekar på att formell utbildning blir intressant för projektledarna i relation till graden 
av rimliga villkor för att genomföra studierna på ett bra sätt. Både för deras arbetssituation och 
övriga livssituation samt om de bedömer att de nya kunskaperna direkt kan transformeras till 
kompetenser i deras projektledarvardag och dess aktuella problem. Hur ska då en sådan upp-
dragsutbildning se ut? Vilka överväganden måste göras inför utvecklandet av utbildningar som 
tillmötesgår frontlinjepersonal i kunskapsintensiva företag? I materialet finns exempel på att 
formella utbildningar inte upplevts stödja lärandet av efterfrågade kunskaper, utan istället bi-
dragit till ökad belastning och därför uppfattats som en icke-meningsfull aktivitet för individen. 
Till att börja med skulle hållbarhetsdimensionen i uppdragsutbildningen i mitt tycke kunna för-
stärkas genom att hänsyn vid utvecklandet av nya uppdragsutbildningar tas till individens rätt 
till ett privatliv. Genom att öka tillgängligheten på plats och bredda utbudet torde de yrkesverk-
sammas möjligheter öka att ta del av uppdragsutbildningen. Förslagsvis kan detta ske genom 
att skapa digitala utbildningsmoduler som länkas till företagens egna intranät och lärportaler. 
Givet resultatet av HR-personalens konceptualiseringar av formellt lärande minimeras på så 
sätt det avstånd och därmed det potentiella risktagande som formellt lärande enligt resultatet 
kan föranleda. Dels kan kostnaderna i förlängningen reduceras genom att digitala moduler kan 
“återvinnas”. Uppdragsutbildningen kan modulariseras, det vill säga delas upp i mindre delar 
för att öka flexibiliteten i användandet. Regelbunden handledning av olika lärare från olika 
discipliner som besöker arbetsplatsen kan främja tvärvetenskapligt arbetssätt ute i företagen 
och reducerar risken för fragmentering av lärandet. Genom att använda de resurser go-alongs 
och intervjuer visar finns tillgängliga ute på arbetsplatserna, exempelvis mötesplatser i olika 
dimensioner, riktiga fall “cases”, närheten till företagsledningen, HR samt andra kollegor, 
skulle även det icke-formella och det informella lärandet, teoretiskt och fronetiskt sett, kunna 
omfattas av uppdragsutbildningen och främjas på samma gång. 
Hur skapar företag och uppdragsutbildare rutiner och processer för att väga in de situationella 
faktorernas betydelse? Då utmaningarna som de yrkesverksamma har att hantera är bundna till 
arbetet och i viss mån till själva arbetsplatsen bedömer jag det relevant att förlägga själva ana-
lysen av kompetensförsörjningsbehovet till den fysiska arbetsplatsen tillsammans med de po-
tentiella deltagarna. Fynden, forskningen (se exempelvis Beckett, Agashae & Oliver, 2002) och 
arbetsrättsliga föreskrifter (AFS 2015:4) pekar på ett överhängande behov av en långsiktig sys-
tematik som tar sin strategiska utgångspunkt i de generiska och mellanmänskliga lärbehov som 
resultaten från projektledarnas berättelser visar att det diskretionära arbetet kan ge upphov till, 
osäkerheten, utmaningen i att kommunicera så andra förstår, hantering av balansen mellan i 
arbetslivet och privatlivet, arbetsuppgifternas komplexitet, konsten att delegera, med mera.  
Flera av studiens fynd visar att hur vi konceptualiserar det livslånga lärandet får konsekvenser 
i hanteringen av lärandeprocessen. Även om det livslånga lärandet inte är explicit formulerat i 
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företagens styrdokument eller i en lärandestrategi, visar fynden från HR-personalens tal på upp-
fattningar om det livslånga lärandets beskaffenhet. Dessa uppfattningar tar sig mer eller mindre 
gynnsamma uttryck i företagskulturen.  
Avslutningsvis vill jag lyfta fram vikten av ett systematiskt lärandestöd som matchar de livs-
långa lärandets praktiker. När de mentala modeller som har tolkningsföreträde inte överens-
stämmer med de reella lärbehoven riskerar anställda berövas det stöd som de har rätt till (AFS 
2015:4) samt överförs ansvaret på de anställda att på egen hand hantera de lärbehov som inte 
blir tillgodosedda med arbetsrelaterad ohälsa som följd. Både företagets lednings såväl som 
dess övriga anställdas perspektiv bör därför förenat beaktas så som Svensson med flera (2004) 
också betonar som angeläget för optimering av arbetsplatslärandet. Lagstiftning och 
forskning om arbetsmiljö skulle kunna utgöra en grund att gemensamt stå på för lärosäten och 
företag i sam-verkan för hållbar uppdragsutbildning för yrkesverksamma i diskretionärt 
arbete.  
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